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Povzetek 
Vpliv japonskih podjetniških praks na poslovanje japonskih podjetij v Sloveniji 
V diplomskem delu smo proučili japonske poslovne prakse in njihov razvoj. Izbrali smo pet japonskih 
podjetij v Sloveniji in jim poslali ankete o njihovih praksah zaposlovanja, delovni dobi zaposlenih in 
komuniciranju med japonsko in slovensko vejo podjetja. Vprašanja smo zasnovali na podlagi 
predelane literature o razvoju japonskega podjetništva, ki se je nanašala na sam razvoj v začetku 
20. stoletja in specifične koncepte delovanja japonskih podjetij. Opisali smo zadrževanje delovne sile, 
specifični sistem japonskih sindikatov, razvoj nadzora kakovosti, izplačevanje bonusov, zaposlovanje 
diplomantov, ženske v delovni sili, podizvajalce, delovno dobo v japonskih podjetjih in gospodarsko 
rast, zlom in trenutne politike spodbujanja japonskega podjetništva. Na podlagi odgovorov na ankete 
smo podali svoje ugotovitve in odgovorili na raziskovalno vprašanje: »Ali se japonske poslovne prakse 
preslikavajo tudi v tujino?« S tem ciljem smo na podlagi odgovorov ankete pregledali komunikacijo 
med japonsko in slovensko vejo podjetja, prakso zaposlovanja, delovno dobo in izmenjavo delovne 
sile. Ugotovili smo, da komunikacija med vejama podjetja poteka večinoma v angleščini, zaposlujejo 
tako mlade diplomante kot izkušene delavce in da so vloge delavcev na izmenjavi v Sloveniji bolj 
nadzorne, na Japonskem pa bolj izobraževalne. 
 
Ključne besede: japonske poslovne prakse, japonska podjetja v Sloveniji, zgodovina japonskih 
podjetij, poslovne prakse v Sloveniji, primerjava Japonska – Slovenija 
 
Abstract 
Influence of Japanese business practices on business operations of Japanese companies in 
Slovenia 
In this Thesis we will examine Japanese business practices and their development. We have chosen 
five Japanese companies in Slovenia and sent them questionnaires about their hiring practices, 
tenure and communication between the Japanese and Slovenian branch of the company. The 
questionnaire was based on literature concerning the development of Japanese business practices 
which we examined beforehand. We focused on the beginning of the 20th century and the specific 
work concepts from that time period. We have described the practice of retaining the workforce that 
is not currently in use, the specific way in which syndicates in Japan work, Quality Control in Japan, 
the payment of bonuses, employment of young graduates, women in the workforce, subcontractors 
in Japan, tenure in Japanese companies, economic growth and break of the Japanese market and 
current efforts of Japan to reinvigorate its economy. Based on the answers to the questionnaire we 
have given our observations and answered our research ruestion: »Can we see Japanese business 
practices used in other countries?«. Keeping our research question in mind, we used the results of 
the survey to get a detailed view of the communication between the Japanese and Slovenian branch 
of the selected Japanese companies, their hiring practices, tenure and workforce exchange. Based on 
the answers given, we have concluded that communication between branches is conducted 
predominantly in English, that they employ young graduates as well as experienced workers in 
Slovenia and that the roles of exchange employees in Slovenia are more control focused, whereas 
the roles of exchange workers in Japan are mainly focused on training.  
 
Keywords: Japanese business practices, Japanese companies in Slovenia, history of Japanese 
companies, business practices in Slovenia, comparison Japan-Slovenia 
 
 
解題 
スロベニアで営業する日系企業における 
日本的経営の影響 
 
  この論文では、日本的経営と日系企業の営業について研究した。スロベニアにある５つの
日系企業を選び、採用体制、在任期間、日本にある本社とスロベニア支店のコミュニケーシ
ョンや経営方法についてアンケートし、結果を分析した。アンケートの質問は、20 世紀の
はじめから今日までの日本経営の発展に関した参考文献に基づいて、質問を作成した。質問
は、現在使用されていない労働力を維持すること、日本労働組合の機能、品質管理、賞与
（ボーナス）制度、新卒一括採用、女性労働、下請け企業、在職期間、経済発展と破綻、経
済の再活性化の対策についてである。アンケートの回答のもとに、「日本的経営は海外にあ
る日系企業で採用されているか」という研究課題について考察した。アンケートの目的は、
スロベニア支店と日本本社とのコミュニケーション、採用体制、在任期間、労働力交換を比
較し、検討することであった。結果は、1．スロベニア支店の本社のコミュニケーションは
主に英語で行う、２．スロベニアでも新卒採用は行うが、中途採用も行う、３．本社から送
られてくる人材はほとんどが管理職であるが、スロベニアから日本への人材は、日本的経営
の学習を目的に送られる。  
キーワード: 日本的経営, スロベニアにある日本企業, 日本企業の経営, スロベニアでの経営, 
日本 - スロベニアの比較 
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1. Uvod 
 
V diplomskem delu bomo predstavili delovanje japonskih podjetij v Sloveniji. Cilj je povezati 
delovanje japonskih podjetij z zgodovinskim razvojem podjetništva na Japonskem, prav tako pa 
izpostaviti posebnosti, ki prihajajo iz Japonske in so uporabljene tudi v Sloveniji. Zanima nas, ali se 
prakse poslovanja japonskih podjetij preslikavajo v tujino. V ta namen bomo poskušali na podlagi 
analize in anket ugotoviti odražanje japonskih poslovnih praks v japonskih podjetjih v Sloveniji. Cilje 
bomo dosegli s proučevanjem strokovne literature, intervjuji in z anketiranjem. Raziskava bo 
deskriptivna in komparativna. V diplomskem delu bomo za transkripcijo japonskih besed uporabili 
Hepburnov sistem prečrkovanja. Japonska imena bomo pisali v vrstnem redu: priimek, ime. Na 
podlagi proučene literature smo sestavili anketo, ki smo jo poslali petim japonskim podjetjem v 
Sloveniji in na podlagi odgovorov smo podali naše zaključke. Opisali bomo pet japonskih podjetjih v 
Sloveniji, eno izmed njih je želelo ostati anonimno. Nato bomo opisali zgodovino japonskih podjetij 
na Japonskem vse od začetka 20. stoletja naprej. Proučili bomo sistem plač in delovne dobe ter 
kakšne so bile posebnosti in zakaj je bil njihov razvoj takšen. Prav tako bomo pregledali razvoj 
zadrževanja delovne sile, ki se je pojavil na Japonskem, in koncepte specifične delovne sile na 
Japonskem. Pregledali bomo tudi razmišljanje podjetij, ko gre za zaposlovanje starejših delavcev in 
plačevanje specifične delovne sile. Nato bomo pregledali razvoj sindikatov na Japonskem, kjer se je 
razvil sistem enega sindikata za eno podjetje, kar je različno od Slovenije. S tem povezana je tudi 
pomladna ofenziva, ko so delavci prvič pridobili pravice do sindikatov in izboljšanje delovnih razmer. 
Nato bomo proučili sistem izboljševanja kakovosti produktov, ki izhaja iz povojnih časov, ko so ZDA 
želele vzpostaviti močno trgovsko zaveznico v Aziji in so veliko vlagale v razvoj japonske industrije. 
Primerjali bomo tudi sisteme japonskega in ameriškega managementa in kakšne razlike se pojavljajo 
med njima. Prav tako bomo obravnavali stroške, ki jih ima na Japonskem podjetje z delavcem, ki niso 
zajeti v plači, kot so zagotavljanje zavarovanja, štipendij in nepremičnin. Opisali bomo sistem 
bonusov, ki je nekoliko drugačen kot v Sloveniji, prav tako bomo opisali način zaposlovanja mladih 
diplomantov na Japonskem. Ta sistem se uporablja le na Japonskem in v Južni Koreji in predstavlja po 
eni strani veliko stabilnost novih diplomantov, po drugi pa velik napor. Pogledali bomo tudi 
primerjave sistema napredovanja med ZDA in Japonsko in vpeljevanje novih tehnik dela iz ZDA. 
Pregledali bomo stebre japonskega podjetništva in zakaj so uporabljeni. Nato bomo naredili analizo 
delovne dobe nad 10 let v istem podjetju za Italijo, Japonsko in Slovenijo, kjer bomo iskali trende in 
njihove razloge za to. Opisali bomo tudi začetek gospodarske rasti Japonske in razloge, zakaj je prišlo 
do zloma trga. Opisali bomo tudi kasnejše postopke za odpravljanje posledic zloma trga vse do 
vpeljave vladnih programov »Abenomika« in »Družba 5.0«. Osredotočili se bomo tudi na procese 
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dajanja dela podizvajalcem, ki so na Japonskem nekoliko različni kot drugod po svetu. Opisali bomo 
tudi razvoj procesa »ravno ob pravem času« (angl. just-in-time), ki je Toyoti pomagal zagotoviti 
mesto med najboljšimi proizvajalci na svetu. Proučili bomo tudi vključevanje žensk v delovno silo in 
»krivuljo M«, ki jih omejuje pri pridobivanju zaposlitve, ko se na delo vrnejo po tem, ko so doma 
skrbele za otroke. Opisali bomo primer, kjer je zadrževanje delovne sile ob zmanjšanih naročilih 
močno ranilo podjetje Boeing, ko so izgubili veliko število naročil v letu 2004 zaradi nepripravljenosti 
na nihanje trga. Predstavili bomo tudi vprašanja in odgovore japonskih podjetij v Sloveniji, ki 
temeljijo predvsem na komunikaciji med japonsko in slovensko vejo podjetja in na delovni dobi in 
poziciji zaposlenih v Sloveniji. Rezultate bomo predstavili z grafi in zraven opisali naše ugotovitve. Na 
podlagi rezultatov bomo odgovorili na raziskovalno vprašanje.  
 
2.  Zgodovina japonskih podjetij 
 
Zaradi hitrega ekonomskega razvoja Japonske po drugi svetovni vojni so se uveljavili nekateri 
koncepti delovanja podjetij, ki so črpali ideje z Zahoda in hkrati integrirali svoje razmišljanje. Rezultat 
tega procesa so posebni koncepti delovanja, ki bodo opisani v tem poglavju. 
Na Japonskem se je v obdobju Meiji (Meiji 明治  1868-1912) začela Japonska bolj odpirati 
modernizaciji in stilom potrošništva ter masovni urbanizaciji, tako je prišlo do »urbane« ali »živeče« 
industrije (Hirota 2011, 134). 
Podjetje je lahko definirano kot »funkcionalna skupina, narejena za izvajanje široko definiranih 
proizvodnih aktivnosti« (Hazama 1997, 4). 
 
2.1  Plače in neplačni stroški 
 
Japonska podjetja plače izplačajo enkrat mesečno. Konec tekočega leta je v Sloveniji običajno 
izplačana trinajsta plača, na Japonskem pa podjetje enkrat do dvakrat na leto izplača eno četrtino 
celotne plače kot bonus. Plačani so na dva načina: prvi način je standardna plača, drugi pa sta ti dve 
plači ali bonusa. Bonusi so lahko tudi na podlagi delovne dobe, kar se imenuje »plača glede na to, 
koliko časa ostaja do upokojitve« (nenkō joretsu 年功序列) (Hart in Kawasaki 1999, 62–75). 
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2.2  Delovna doba in delovna sila 
 
Na Japonskem je veliko število ljudi v istem podjetju zaposlenih za več kot 10 let. Na primer 
zaposleni, ki so bili usposobljeni s strani podjetja: manjša podjetja devet let, večja podjetja 10 let, še 
večja podjetja 14 let. V primerjavi z Združenimi državami Amerike (ZDA): manjša podjetja pet let, 
večja podjetja sedem let, še večja podjetja osem let. Na Japonskem imajo moški daljšo dobo, 
medtem ko v Ameriki ni tako razvidnih razlik med spoloma. Japonci imajo večje število ljudi, ki jih 
usposobi podjetje, in manj ljudi, ki delajo pri podjetju samo eno leto (Japonska okoli 10 %, druge 
države okoli 20 %) (Hart in Kawasaki 1999, 95–110). 
 
2.3  Nezaposlenost in zadrževanje delovne sile 
 
Na Japonskem je nezaposlenost zelo nizka (2,4 %) (Trading Economics 2019) v primerjavi s Slovenijo 
(7,4 %) (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje 2019), Amerika pa ima 4-odstotno stopnjo 
brezposelnosti (Trading Economics 2019). Vendar pa je bil za Japonsko značilen pojav kopičenja 
delovne sile, kar pomeni, da Japonska podjetja zadržujejo delovno silo, čeprav je ne potrebujejo, zato 
ker so vanjo vložili že toliko sredstev.  
Obstajal je tudi pojav, ki so ga imenovali »neuporabni zaposleni« (madogiwazoku 窓際族), kar je 
pomenilo, da je zaradi zadržkov pri odpuščanju podjetje delavce premestilo na položaje, kjer niso 
imeli možnosti napredovanja ali pomembnega dela, zato so le gledali skozi okno in čakali na 
upokojitev (Preston 2015). 
Kot drugo je udeležba delovne sile na delovnem trgu drugačna. Ženske v podjetjih so bile večinoma 
mlade in neporočene in pričakovano je bilo, da bodo ob poroki ali nosečnosti prenehale delati. Včasih 
je bilo normalno, da se ženske upokojijo ob poroki, saj naj bi bile »bolj podvržene izostankom« in »bi 
motile mlajše ženske«. Ta sistem seveda ni več v uporabi in po tem so zopet začeli zaposlovati 
ženske, vendar samo kot začasne delavke (pāto taimā パートタイマー) (Dore 1973, 33–34). 
Ženske po 45. letu se nočejo prijaviti kot nezaposlene, ker vedo, da ne bodo imele dobrih 
zaposlitvenih možnosti. Zaradi tega je število brezposelnih veliko bolj izenačeno z ZDA, kot je videti 
na prvi pogled (Hart in Kawasaki 1999, 96–122). 
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2.4  Splošna in specifična delovna sila 
 
Splošna delovna sila: če gre za splošno delovno silo, govorimo o usposabljanju delavcev, ki lahko 
svoje znanje uporabijo tudi v drugih podjetjih.  
Specifična delovna sila: dela ali delovna mesta, ki so posebej specificirana za to podjetje. Razlika je v 
tem, da podjetja v času krize zadržujejo to delovno silo, ker so vanjo vložili toliko kapitala. Medtem ko 
v obdobjih velikega porasta to delovno silo ponovno vrnejo na prejšnje delovno mesto. To so delavci, 
ki so specializirani za dejavnost v enem podjetju, ni pa nujno, da je to uporabno kjerkoli drugje. 
Podjetje izobražuje delavce za specifična delovna mesta, tako da so ti delavci unikum, kar pomeni, da 
ne morejo točno določiti njihove vrednosti, zato je tudi plača teh delavcev stvar dogovora med njimi 
in podjetjem. Velika podjetja tekmujejo za isti trg, zato morajo zagotoviti zadovoljstvo delavcev. 
Podjetja so plače za podobna delovna mesta zviševala dokaj podobno med seboj, da so zagotovili 
ohranitev svoje delovne sile. Pomemben je tudi timski element, kjer se delavci povežejo med seboj, 
da dosežejo kvoto, da podjetje dobro posluje.  
V japonskih podjetjih se raje pogajajo s sindikati kot s specifičnimi delavci. Tako sindikati sodelujejo z 
delničarji in vodstvom, da dosežejo najboljše cilje. Podjetja se s sindikati pogajajo zato, ker s tem 
zadržijo delavce, ki so jih oni izurili/izobrazili, prav tako pa bodo kasneje imeli večje dobičke. 
Računajo tudi na to, da se moč sindikatov ne bo povečala, potem ko imajo povečane dobičke (Hart in 
Kawasaki 1999, 47–125). 
 
2.5  Določanje plač glede na obdobja 
 
Podjetje se dogovori z zaposlenim, preden se začne proces usposabljanja o: plači 1 in plači 2. V 
obdobju plače 1 se dogovorijo, da vsi prevzamejo neko odgovornost, kar pomeni manjši del plače za 
delavca v tem obdobju. V obdobju plača 2 se plača poveča, saj je zaradi nihanja trga bolj učinkovito, 
da je plača 2 prilagojena kasnejšemu obdobju in ni točno določena. Cena produkta se lahko zmanjša 
zaradi pomanjšanega povpraševanja, lahko pa se poveča. Podjetje ima lahko trenutni šok in namesto 
da bi se pogajalo z delavcem za manjšo plačo, ga bi bilo lahko prisiljeno odpustiti. Zato so na 
Japonskem plače zelo fleksibilne (Hart in Kawasaki 1999, 122–135). 
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2.5.1 Pogodbe in starost 
 
Ljudje so se v nekem trenutku prisiljeni upokojiti, podjetjem pa se ne splača vlagati v starejše delavce, 
saj so vedno bližje času, ko se bodo morali upokojiti. Upokojitveni fondi so narejeni tako, da 
spodbujajo hitrejšo upokojitev in tako so tudi zelo izkušeni delavci prisiljeni sprejeti upokojitev. 
Sistem dela na Japonskem je temelji na vedno večjem porastu plače in položajev za izbrane delavce. 
Vendar ko delavec pride do določene starosti, se je prisiljen upokojiti ali pa je premeščen v vejo 
podjetja, kjer ima zopet manjšo plačo. To vpliva tudi na družino delavcev, saj mladi pari včasih 
načrtujejo, kdaj imeti otroke, da bo lahko mož z najvišjo plačo podpiral izobraževanje svojega otroka 
(Hart in Kawasaki 1999, 115–119). 
 
2.6  Sindikati 
 
Vsi redno zaposleni so lahko člani sindikatov v podjetju. Izvoljen je lahko en predstavnik, ki ponavadi 
vzame dopust in uredi potrebne postopke, nato pa se vrne na delo. Članstvo poravnajo v organizaciji 
in so neodvisni od podjetja. Japonski sindikati se razlikujejo od ameriških, saj imajo ameriški sindikati 
le administrativne veje v podjetjih, s problemi pa se soočajo na nacionalni ravni (plače ipd.). 
Na Japonskem je uporabljen sistem »en sindikat, eno podjetje«, kjer se pogajajo za zviševanje plač, 
napredovanja in podobne stvari. Ti sistemi sindikatov so razširjeni zato, ker je japonska ekonomija 
tako mlada. Delavce so vzeli nepripravljene za specifične naloge, zato so se morali tudi z delavci 
pogajati v podjetju, saj so jim oni zagotovili izobraževanje za specifične procese v njihovih podjetjih. 
To se je še posebej razvilo med letoma 1926 in 1930, ko so se širile demokratske ideje in so si delavci 
želeli boljših delovnih pogojev. Leta 1991 so primerjali plače delavcev, ki so bili v sindikatih, in plače 
delavcev, ki niso bili v sindikatih. Ugotovili so, da so imeli ameriški delavci, ki so bili člani sindikatov, 
do 15 % višje plače. Na Japonskem teh razlik niso opazili. To ne kaže na to, da so se japonska podjetja 
slabše pogajala, ampak da japonska podjetja stremijo bolj k sodelovanju z managementom in raje 
uravnavajo zviševanje plač, v zameno pa imajo bolj stabilna delovna mesta in tako skupaj s podjetjem 
uspevajo.  
V severnih državah, kot so Švedska, Norveška in Danska, je bila v letu 1988 visoka včlanjenost v 
sindikate. Japonska pa je nekje med nižjim in srednjim nivojem skupaj z Nemčijo in Kanado (Hart in 
Kawasaki 1999, 34–41). 
Sindikati niso nastali kot nekaj samoumevnega, ampak kot odgovor na neorganizirano stanje družbe 
in industrije. Tako je bilo združevanje v sindikate vsiljeno japonskemu podjetništvu, ki je bilo prej zelo 
nasproti tem združevanjem (Woodwiss 1992, 17). 
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Problem, ki se pojavlja, je, da manjša podjetja nimajo sredstev za vzpostavljanje sindikatov, tako da je 
to rezervirano za večja podjetja in javne uslužbence.  
V osemdesetih letih je prišlo do velikega upada članstva v sindikatih zaradi naslednjih razlogov (Hart 
in Kawasaki 1999, 34–41):  
− odstotek zaposlenih, ki delajo v prodajni in delovni industriji, ki imajo po navadi manj 
sindikatov, se je povečal; 
− velika podjetja so se restrukturirala in zmanjšala število zaposlenih; 
− število delavcev z določenim časom in začasnih delavcev se je povečalo; 
− število zaposlenih v nadzornih in menedžerskih pozicijah se je večalo zaradi staranja 
populacije in višje izobrazbe.  
 
2.7  Pomladna ofenziva 
 
Po drugi svetovni vojni so zelo prevladovali slabi pogoji za delavce, kar je privedlo do hitrega 
združevanja v sindikate (60-odstotna rast iz praktično nič). S tem so dosegli veliko zvišanj plač, saj so 
se med letoma 1940 in 1950 skupaj postavili vsi delavci in zapirali rudnike in proizvodnje, dokler niso 
izboljšali delovnih pogojev in zagotovili boljših plač. Na Japonskem je bilo delo ali produktivnost 
vedno večje, kot je cena dela, tako je zelo narasel profit podjetij v šestdesetih letih, dodatek pa je bil 
porabljen za nadaljnje investiranje. Tudi delavci so zahtevali vedno boljše pogoje. Leta 1974 je 
nastopila kriza Organizacije držav izvoznic nafte. Takrat so se bili sindikati in delodajalci prisiljeni 
pogovoriti in skupaj prilagoditi delovne razmere in plače za zagotavljanje delovanja podjetij (Hart in 
Kawasaki 1999, 41–45). 
 
 
2.7.1 Skupni posvetovalni sistem 
 
Delavci in delodajalci se dobijo skupaj in se pogajajo za stvari, ki niso tako pomembne, da bi se z njimi 
ukvarjal sindikat. Iz vrst managerjev so to po navadi starejši in višji managerji, medtem ko so za 
delavce to visoki predstavniki. Zanimivo je, da imajo tudi podjetja, ki nimajo sindikatov, v 32 % te 
sestanke. To se je začelo v štiridesetih in petdesetih letih, ko so delavci zelo pogosto zaustavljali 
delovanja podjetij s stavkami. To je bilo npr. v letih 1959–1960 okupacija rudnika Mitsui v Miike 
(Mitsui miike 三井三池), kjer so zaklenili rudnik premoga. To je bil največji protest delavcev v tistem 
času na Japonskem. Od takrat naprej so vzpostavili skupni posvetovalni sistem in začeli sodelovati 
med seboj. 
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Stvari, s katerimi se ukvarja ta sistem: rutinske stvari, ki zadevajo zaposlene, vendar se o njih ni treba 
pogajati (delovni pogoji, socialno varstvo), to so lahko tudi predhodna pogajanja in mnenja glede 
plač. Velikokrat managerji na teh sestankih obvestijo zaposlene o zaupnih stvareh posla in finančnih 
informacijah, da pridejo do dogovora o višinah plač. Po drugi strani pa lahko tudi zaposleni s tem 
vplivajo na management in izvedo informacije glede poslovanja podjetja (Hart in Kawasaki 1999, 49–
51). 
 
2.8  Nemški delovni zbor 
 
Ta sistem je ena oblika japonskega sistema posvetovanja. Na Japonskem je vzpostavitev in članstvo v 
zboru prostovoljno. Pravice: podjetje mora zbor obvestiti o poslovanju in finančnih pogojih. Zbor 
mora biti obveščen glede načrta zaposlenih in delovnega procesa. Ta zbor lahko poda veto na 
premestitve in skupaj se odloča za socialno varstvo delavcev. Okoli 70 % delovne sile naj bi bilo 
zaščitene s temi zbori.  
Prednost Japonskega sistema je, da ne daje nepotrebnih restrikcij na delovni trg z omejevanjem 
poslovanja. Prednost nemškega sistema pa je, da spodbuja komunikacijo med delavci in 
managementom (Hart in Kawasaki 1999, 51–53). 
 
2.9  Nadzor kakovosti 
 
To je sistem odnosov med zaposlenimi in managementom v podjetjih, vendar je za razliko od 
sindikatov neposredno vezan na delovni proces. Delavci stalno priporočajo izboljšave, management 
pa jim daje informacije o delovnih procesih in z njimi deli nekaj mnenj glede dela. Ta sistem je bil 
uporabljen tudi v šestdesetih in osemdesetih letih, sedaj pa njegova raba, kot tudi raba sindikatov, 
upada.  
Po drugi svetovni vojni, ko so imeli japonski produkti zloglasno slabo kakovost, so Američani poslali 
svoje strokovnjake na Japonsko in japonske menedžerje v Ameriko za izobraževanje, da bi izboljšali 
japonske produkte. Kasneje so ustanovili »Japonsko zvezo znanstvenikov in inženirjev«, s katero so 
nadzorovali kakovost izdelkov.  
Ugotovili so tri stvari:  
− nadzor kakovosti (kakovost je veliko boljša, če se o njej pogovarja manjša skupina 
zaposlenih); 
− najboljše je, da se s problemi kakovosti soočijo na delovnem mestu; 
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− delavci niso samo sposobni sodelovati pri nadzoru kakovosti, ampak so celo najboljši za to 
delo.  
 
Ni točnih podatkov za povezavo »centrov za nadzor kakovosti« z uspehom, vendar sta že obstoj 
organizacij in rast kakovosti dovolj. Ko rešujejo probleme skupaj s skupinskimi tekmovanji, hitro rešijo 
probleme na delovnih mestih. 
Tu lahko primerjamo s Švedsko, ki je v poznih sedemdesetih letih hotela ustanoviti samostojne 
skupine na delovnih mestih za nadzor kakovosti. Manjša skupina naj bi bila zelo neodvisna in 
avtonomna, tako naj bi imeli večjo možnost učenja in večjo samostojno odgovornost, prav tako naj 
ne zmanjševali produktivnosti. Kasneje so se bolj osredotočili na produktivnost in to gibanje je 
izgubilo svoj pomen.  
Primerjava Švedske in Japonske (Hart in Kawasaki 1999, 54–60): 
− kakovost kontrole na Japonskem je temeljila na izboljšavi standardov in produktivnosti, na 
Švedskem pa boljša produktivnost ni bila prioriteta. 
 
Podjetja morajo gledati tudi na varovanje okolja in čeprav mogoče ni protizakonito, lahko s strani 
uporabnikov slaba slika nad nadzorom odpadkov in onesnaževanja okolja močno vpliva na uspeh 
podjetij in na nadzor kakovosti (Delovna skupina globalizacije 2005, 27–30). 
 
2.10 Sistemi managementa 
 
Trije modeli magamenta so (Hart in Kawasaki 1999, 58–60):  
1.) ZDA: managerji delujejo kot nadomestek delničarjev in skupaj s sindikati sprejemajo 
odločitve; 
2.) Nemčija: direktorji predstavljajo delničarje, zaposleni skupaj z njimi odločajo, management 
pa je nadzorovan s strani direktorjev in s strani zaposlenih; 
3.) Japonska: management sprejema vse odločitve in se vključuje v procese posredovanja med 
delničarji in zaposlenimi.  
 
Tako imenovani »japonski stil« managementa ne poudarja pomembnosti delničarja, tako da podjetje 
ni le za delničarje, ampak je za zaposlene, ki delajo na svojem delovnem mestu. S tem se spremeni 
tudi cilj poslovanja (Yoshimura 2007, 4). 
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2.11 Cena delovne sile 
 
Veliko literature govori samo o plači in direktnem sistemu plačevanja. V japonskem kontekstu je 
pomembna tudi »cena delovne sile, ki ni plača«. To so določeni in prostovoljni stroški, ki jih ima 
podjetje, in njihova cena visoko raste. Med letoma 1965 in 1995 so ti stroški podjetij visoko narasli 
zaradi spodbujanja podjetij s strani vlade, da prevzamejo večjo odgovornost za spremembe v sestavi 
stroškov, saj je bilo po vojni večje število starejših ljudi. 
Najvišje neplačne stroške imata Francija in Republika Nemčija. ZDA in VB sta nekje na sredini, 
Japonska pa je zelo nizko. Na Japonskem ni všteto to, da so njihovi bonusi izjemno visoki v primerjavi 
z drugimi državami ter da Japonska nima plače za nedelovne dni (ima le 2 % plačanih nedelovnih dni 
v primerjavi z 11 % v Evropi). 
Ker je Japonska zelo specializirana, kar se tiče delovne sile podjetja, te stroške tudi sprejmejo.  
 
Podjetja se odločijo za plačevanje teh stroškov zaradi naslednjih razlogov (Hart in Kawasaki 1999, 
122–128): 
− podjetja imajo popuste pri zavarovanjih, ker delavce na istih delovnih mestih zavarujejo 
skupinsko in imajo zato nižje premije; 
− nižji davki, zaposleni imajo raje neprave plače (dobivajo pokojnine namesto plače).  
 
Če pogledamo na izmenjavo delovne sile ali blaga med državami, je ta spodbujena s sistemom 
združitve denarnih sredstev, nekatere države so lahko celo izključene iz tega sistema, ki deluje v 
Evropi z območjem evra. Tako države, ki tega nimajo, doletijo velike izgube na ta račun (Sato idr. 
1994, 39). 
 
2.12 Sistem bonusov 
 
Japonska podjetja so bila včasih družinska in majhna. Ugotovili so, da zaradi tega sposobnost 
nagrajevanja močno vpliva na produktivnost. Najprej so bili bonusi privilegiji le direktorjev, kasneje 
pa so se razširili tudi na bele in modre ovratnike. Možna razlaga tega je, da se bonus ne obravnava 
kot plača in zato ni tako obdavčen. Delavci, ki gredo v pokoj, imajo kot bonus manj obdavčeno 
trinajsto plačo.  
Za bonuse se Japonci pogajajo že eno do dve leti vnaprej. V drugih državah se za bonuse pogajajo s 
pogledom na trenutno ekonomsko klimo in situacijo podjetja, na Japonskem pa je to vse določeno 
vnaprej z upoštevanjem bonusov v drugih podjetjih. Delavci prav tako pričakujejo bonuse vnaprej in 
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na Japonskem je njihova rast tako samoumevna kot rast plače. Izplačilo bonusa prav tako ne vključuje 
prispevkov za socialno varnost. 
Bonusi zmanjšajo davek podjetja, ker imajo ta »sistem prihranka pri izplačevanju bonusov«. Tudi v 
Evropi so poskušali vpeljati ta sistem, ki so ga imenovali »sistem deljenja dobička«, kjer so ponudili 
manjše davke na to, da podjetje ob dobrih pogojih deli svoje dobičke z delavci, vendar se to ni 
ohranilo. 
Poleg tega je za delavce, ki so že prešli uradno mejo za upokojitev, bonus manj obdavčen za 
prispevke za pokojnino, tako da dobijo večje izplačilo kot pri redni plači.  
Če pogledamo na bonus kot nagrado za trud, se ta sistem izplačevanja dvakrat na leto izplača tudi 
podjetjem. Ko ima podjetje nenadoma povečano povpraševanje po njihovih delih, morajo povečati 
produktivnost. To bi lahko naredili z zaposlovanjem nove delovne sile, vendar to bi pomenilo dodatne 
stroške zaposlovanja in za čas usposabljanja. Poleg tega so imela japonska podjetja navado zadrževati 
delovno silo, kar bi pomenilo preveliko število delavcev po končanem obdobju povečanega 
povpraševanja. Zato se lahko odločijo za povečanje delovnega časa do neke mere. To lahko privede 
do izjemno povečanih stroškov, saj mora podjetje izplačati večji znesek za nadure in kot drugo se 
lahko pojavijo omejitve glede dostopnosti delovne sile za izjemno povečano število nadur. Zato je 
najbolje spodbujati večjo produktivnost v rednem delovnem času. Najlažji primer tega je povečanje 
hitrosti tekočega traku v proizvodnji. Delavci so nato za svoj trud izplačani v naslednjem bonusu, s 
čimer se podjetje izogne tudi dvigu plače in tako ohrani redno plačo na isti stopnji. S tem postane 
bonus nadomestilo za prejšnji trud.  
Bonuse dobi veliko manjši odstotek delovne sile v raziskavah, opravljenih v Nemčiji in ZDA. Dobljeni 
bonusi so veliko manjši kot na Japonskem. Tudi v Nemčiji in EU imajo bonuse glede na produktivnost 
in na dobičkonosnost podjetja, medtem ko so ti na Japonskem določeni sami. Bonusi na Japonskem 
so v bistvu zamaskirana redna plača. Stvar, s katero kompenzirajo trud (Hart in Kawasaki 1999, 79–
87). 
 
2.13 Zaposlovanje in izobraževanje 
 
Zaposlovanje mladih diplomantov ki so ravno zaključili šolanje (shūkatsu 就活)je na Japonskem še 
danes glavni način zaposlovanja. Ker je pričakovana delovna doba v večjih podjetjih zelo dolga in 
odpuščanje redko, je to proces, ki se je ustalil in se neprekinjeno izvaja že vrsto let. Ta proces 
uporabljajo tudi v Južni Koreji. Proces se po navadi prične v tretjem letu študija na univerzi. Začetek 
procesa je vsako leto aprila, vendar pa so pred tem še stvari, ki jih študenti delajo sami, da najdejo 
potencialne delodajalce. Najprej poiščejo podjetja, ki so jim zanimiva, tako da gredo na informativne 
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dneve ali pa da opravljajo prakso. Velik poudarek je tudi na iskanju svojih ciljev in kje želijo delati v 
prihodnosti. Ker se to dogaja v sodelovanju med velikimi podjetji in šolstvom, se sprejemanje prijav s 
strani podjetij prične šele marca, da ne otežujejo študija. Nato podjetja pošljejo študentom nazaj 
povabila na predstavitve, ki so obvezne. Študenti se v tem času udeležujejo več predstavitev podjetij, 
kjer pridobivajo informacije. Junija in julija morajo študenti poleg življenjepisov poslati tudi »prijavni 
list«, kjer bolj natančno opišejo svojo izobrazbo in svoje dosežke. Tisti, ki so izbrani na podlagi teh 
dokumentov, pričnejo opravljati pisne preizkuse in razgovore. V avgustu imajo študentje največ 
razgovorov po navadi med tremi in desetimi razgovori v podjetju. Razgovori so lahko opravljeni tudi 
skupinsko. Izbrani študentje dobijo »neuradno ponudbo« (naitei 内定) po elektronski pošti ali po 
telefonu. Včasih se datumi pričetka procesa razlikujejo (Univ. in Japan 2013). 
Stroški zaposlovanja za podjetje so: promoviranje in iskanje kandidatov, izbira kandidatov, razgovori 
in poskusne dobe zaposlitve in stroški rekruterjev. Te stroške morajo upoštevati tako pri 
zaposlovanju kot pri določanju, kako pogosto potrebujejo novo delovno silo. Pri delavcih v 
proizvodnji je po zaposlitvi porast plače v celotnem delovnem obdobju večja kot na Švedskem glede 
na raziskavo, ki jo je opravil Koike leta 1994. Ugotovil je, da je bil na Japonskem porast plače 
konstanten, na Švedskem pa je plača le poredko narasla (Hart in Kawasaki 1999, 96–97). 
 
2.14 Primerjave med ZDA in Japonsko 
 
Delavci z univerzitetno izobrazbo napredujejo hitreje kot delavci brez nje, kar opisuje turnirski sistem: 
japonski model deluje tako, da ne delijo pohval javno z drugimi delavci, zato da jih ne demoralizirajo. 
V Ameriki pa dobre delavce javno spodbujajo in hvalijo. Pojavlja se problem v japonskem sistemu, ker 
je napredovanje počasno. Če bi bil tak sistem dela v praksi v ZDA, bi se delavci verjetno prej naveličali 
dela v podjetju in bi iskali drugo delo. Problem dolgega dela japonskih delavcev je, da po eni strani 
naj bi vlada spodbujala daljše delovne dobe, po drugi strani pa naj bi celo sindikati spodbujali hitrejšo 
upokojitev. Delavci so v zadnjem obdobju večji strošek za podjetje, saj jim z leti rastejo bonitete in 
njihova vrednost raste tako, da so leta pred upokojitvijo za njih najbolj dobičkonosna. Podjetjem se 
ne splača preveč dvigniti delovne dobe (Hart in Kawasaki 1999, 111–112). 
 
Japonska se je vključevala v mednarodne organizacije, kot sta AFTA (Asean Free Trade Area) in ASEAN 
(Association of Southeast Asian Nations), tudi s podjetništvom, vendar to ni bistveno vplivalo na 
strategijo poslovanja podjetij (Horaguchi 2002, 70). 
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2.15 Zaposlenost in produktivnost 
 
Podjetje je v izobraževanje svojih kadrov vložilo čas in denar, zato jih poskuša obdržati na več 
načinov. Lahko jim ob zmanjšanem poslovanju zmanjša delovne ure ali pa jim zmanjša mesečna 
izplačila. Ta proces ni enostranski, saj so tudi zaposleni v nekaterih primerih lahko zadovoljni s tem, 
da je njihovo delovno mesto ohranjeno, tako da te pogoje sprejmejo. 
»Japonski duh z Zahodnim učenjem« (wakon yōsai 和魂洋才) je izraz, ki prihaja iz obdobja Meiji 
(Meiji 明治 1868-1912) in pomeni prenos tehnologije Zahoda in uporabo na svoj način (Abegglen 
2006, 73–77). 
 
Izmed japonskih podjetij je Toyota na zahodni trg prišla dokaj pozno. S svojo kulturo dela, kjer je 
poudarek na kakovosti, zaposlenosti in visoko učinkovitem sistemu izdelave, pa je hitro vzpostavila 
globalno prisotnost. Posebnost je tudi njihov pristop »ravno ob pravem času« (angl. »just-in-time«), 
kjer je vse dostavljeno brez uporabe njihovih skladišč (Nozue 2011, 100). 
 
2.16 Trije stebri japonskega podjetništva 
 
Trije stebri japonskega podjetništva so: 
1.) družbena povezava med podjetjem in zaposlenim. Predanost podjetju, da zagotovijo 
stabilnost vsej delovni sili; 
2.) sistem, ki nagrajuje napredke; 
3.) vzpostavitev sindikatov: vsi člani podjetja so člani enega sindikata. 
 
Doživljenjska zaposlitev je bila ena bolj znanih lastnosti japonskega podjetništva. Razvijati se je začela 
po letu 1920, ko se je začel veliki gospodarski uspeh Japonske. Ohranila se je tudi skozi recesijo 
devetdesetih let, vendar je nato začenjala izginjati. Danes je zaradi porasta vse večjih del za določen 
čas zelo malo v uporabi. 
Evropejcem je bil ta pristop do zaposlitve čuden, saj v sigurnosti delovnega mesta niso videli nobenih 
mehanizmov, kako spodbujati delavca, da posveti vso svojo energijo v podjetje, čeprav ve, da ga ne 
bodo odpustili. Skrbela jih je uravnovešenost med motivacijo in kaznimi. Japonska podjetja so v svojo 
prid pri tem izkoriščala rahlo nižjo plačo, vendar pa so delavci z večletnim delom in napredovanji 
proti koncu svoje kariere prišli do želenih položajev in izjemno dobre plače. To ni bilo mogoče, če bi 
zamenjali podjetje, saj je proces dolgotrajen in bi svojo priložnost izgubili. 
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Japonski sindikati se od zahodnih razlikujejo v tem, da so vsi delavci podjetja člani enega sindikata. 
Niso ločeni glede na njihove dejavnosti. Celotno podjetje je združeno v en sindikat in med vejami 
sindikatov ne more prihajati do konfliktov, ker se pogajajo kot eden z managementom. V petdesetih 
letih je bilo veliko protestov s strani sindikatov zaradi izjemnih razmer za delavce. Protesti so se 
imenovali »pomladna ofenziva« (Shuntō 春闘), kjer so delavci ustavili produkcijo, zapirali rudnike in 
ustavljali železnice. Ljudje so morali zaradi protestov na delo hoditi peš, saj so se ustavili celo vlaki.  
Na koncu so dosegli, da sta direktorja Nippon Steel in Sumitomo Chemicals sindikatom dala moč 
soodločanja pri pomembnih odločitvah, prisotnost in članstvo v sindikatih pa delavcem nista prinesla 
višjih plač.  
 
Naslednja posebnost japonskega podjetništva je bila tako imenovana »prostovoljna upokojitev«. Po 
letu 1955 so zaradi popuščanja industrije delavce, ki so opravljali položaje z visoko plačo, prisilili, da 
se upokojijo. To ni bilo narejeno z grožnjo, temveč je bilo nakazano s strani vodstva. Delavce so tako 
rekoč »potrepljali po ramenu«. Nekateri delavci se niso upokojili, ampak so bili premeščeni v 
hčerinska podjetja kot managerji, kar je pomenilo manjšo plačo in odgovornost za mentorstvo novih 
prišlekov. S tem so se vodilni v podjetju hoteli znebiti delavca, tako da so ga izpostavili slabšim 
pogojem dela. Ta praksa naj bi se ukinila po letu 1958. Še vedno pa velja, da imajo japonski delavci 
eno najdaljših delovnih dob na svetu. V letu 2001 se je japonsko podjetje Toyota odločilo, da bo 
prenehalo izplačevati visoke plače za delovno dobo. Pred tem je imela večjo vlogo starost delavca kot 
produktivnost. Zdaj pa se na Japonskem pojavlja, da starost ni več tako pomembna pri napredovanju 
kot produktivnost. Okoli 61 % je pomembna produktivnost, 31 % ustanova, pri kateri je delavec 
pridobil izobrazbo, 8 % pa starost. 
Pri napredovanju pri japonskih podjetjih gledajo na dva faktorja: starost in sposobnost. Seveda sta si 
ta dva faktorja velikokrat nasprotujoča, vendar imata neke prednosti. To je izhajalo še iz trgovskih hiš 
in pri organizaciji vasi po starosti nekod po Japonskem. Veliko vlogo igra tudi ustanova, pri kateri je 
delavec pridobil izobrazbo, na primer pred vojno so mladi diplomanti iz imperialnih univerz pridobili 
višje položaje veliko prej v večjih podjetjih kot vsi ostali (Clark 2013, 112–113). 
 
Za Japonsko so najnovejši podatki za leto 2012, kar predstavljamo v Tabeli 1. Za primerjavo sta zraven 
še Italija in Slovenija. 
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Država 
Delovna 
doba 10 let 
ali več 
Delovno 
prebivalstvo % 
Italija 11.285  39,121,434 0.000029 
Japonska 29.643  79,990,000 0.000037 
Slovenija 433  1,000,217 0.043 
Tabela 1: Odstotek prebivalstva z delovno dobo 10 let ali več v letu 2017 (Organisation for Economic 
Co-Operation and Cultural Development 2018) 
 
Delovna doba 10 let ali več pomeni delovno dobo pri istem delodajalcu ali kot samozaposlen. Kot je 
razvidno iz Tabele 1, je v Sloveniji odstotek takih ljudi veliko večji, vendar pa je to mogoče tudi zaradi 
veliko manjšega števila delovnega prebivalstva. Italijo smo izbrali kot eno evropskih držav, ki se lahko 
po številu zaposlenih bolj nazorno primerja z Japonsko. Pri teh podatkih vidimo v letu 2012 opazno 
razliko za 0,000008 %. Pri tem je vidno, da čeprav je razlika majhna, ima Japonska še vedno večji 
odstotek zaposlenih ljudi pri istem podjetju za več kot 10 let. 
Doživljenjska zaposlitev ne prihaja h koncu, še vedno pa uporabljajo mehanizme za zmanjševanje 
stroškov: prenos delavcev na nižje pozicije v istem podjetju, premestitev v hčerinska podjetja in 
zmanjševanje novih zaposlitev. S tem se japonska podjetja izognejo odpuščanju delovne sile in 
prevelikim stroškom. 
Ideja »japonskih delavcev« (Sarariiman サラリーマン), ki žrtvujejo vse za podjetje, je vedno manj 
privlačna za mlade ljudi, stare 20–25 let. »Japonski delavci« so bili tako predani podjetju, da so dolge 
ure preživljali na delovnem mestu in zapostavljali vse drugo. Delo je bilo bolj pomembno od družine, 
prostega časa in celo zdravja. Danes dajejo mladi veliko večjo pomembnost svojemu zadovoljstvu in 
individualnosti. To je tudi zaradi različnega vzgajanja, saj so opazili, da so pred tem sprejemali 
odločitve le zaradi tega, ker so se tudi njihovi starši pred njimi tako odločili. S tem spoznanjem so 
dobili večjo željo po raziskovanju svojih idej in zmanjšalo se je dojemanje »nestabilne zaposlitve« kot 
nečastne. Skrbi jih tudi, da če se zaposlijo kot »japonski delavci«, ne bodo morali zamenjati 
zaposlitve, saj bodo prisiljeni ostati v istem podjetju za celotno delovno dobo (Wingate, 23–25). 
Od leta 2004 je v porastu zaposlovanje prek agencij, kot je Manpower, ki podjetjem omogoča 
začasno zaposlovanje delovne sile. Ta vrsta zaposlitve je podjetjem privlačna zato, ker agencije 
prevzamejo stroške zaposlovanja za določen čas. S tem se podjetja izognejo stroškom zaposlovanja za 
dela, ki trajajo le določen čas. Ta dela so predvsem računalniška, kjer je zahtevana velika strokovnost, 
kot na primer razvijanje programske opreme in postavljanje informacijskih sistemov v podjetju, kot 
tudi pri avtomatizaciji delovnih procesov. 
Na Japonskem je kljub velikemu odstotku zaposlenih še vedno veliko ljudi, ki opravljajo sezonska ali 
začasna dela v trgovinah ali pa sploh ne delajo. Razdeljeni so v tri skupine (Abegglen 2006, 73–85): 
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1.) ljudje, stari 15–34 let, ki živijo pri starših in se nočejo zaposliti. Imenujejo jih tudi »parazitni 
samski« (angl. parasite singles); 
2.) ljudje, ki želijo delati na profesionalnih področjih, kot so umetnost, animacija in razvijanje 
videoiger. To delo opravljajo, ker jim dopušča dovolj časa za svoje aktivnosti; 
3.) ljudje, ki niso našli dela. 
 
Po drugi strani pa se je že v osemdesetih letih pojavil izraz »prosti delavec« (freeter フリーター), kar 
je kombinacija izrazov »svoboda« (angl. freedom) in »delavec« (nem. Arbeiter). To so večinoma mladi 
ljudje, stari 15–34 let, ki nočejo in ne morejo dobiti redne zaposlitve, zato delajo začasna dela v 
trgovinah ipd. V letu 1982 jih je bilo okoli 500.000, v letu 2009 pa je njihovo število naraslo na 1,78 
milijona (The Japan Times 2010). 
 
2.17 Začetek gospodarske rasti 
 
V petdesetih letih so imeli japonski podjetniki dve izbiri:  
1.) za kratek čas izgubiti profite ali 
2.) si pričnejo sposojati denar od bank. 
 
Zaradi tesnih vezi med podjetji in bankami na Japonskem so podjetja dobivala izjemno ugodna 
posojila na izjemno nizek kapital, kar so jim zavidala celo ameriška podjetja. Leta 1975 je bilo 
razmerje med posojilom in kapitalom 6 : 1 v vseh dejavnostih, v izdelovanju in industriji pa 5 : 1.  
Podjetja so delovala tako, da so imela eno banko, ki jim je posojala večino denarja. Ta banka jim je 
pomagala pri zmanjševanju tveganja. Nekatere banke so imele lastništvo tudi v podjetjih in obratno 
(angl. cross-share holdings), to so bila predvsem Sumitomo, Mitsui in Mitsubishi, kar je predstavljalo 
tudi do 1/3 njihovega kapitala. To je trajalo do poznih devetdesetih let, kar je privedlo do vse večjih 
posojil in dobičkov in na koncu do zloma trga.  
Visoka rast Japonske je bila v osemdesetih letih, takrat je bila približno 10-odstotna rast čez celotna 
osemdeseta leta. Pri tem je pomagal tudi Sporazum Plaza, kjer so prilagodili izmenjavo med jenom in 
dolarjem, tako da je jen lahko rasel. Sporazum Plaza se je zgodil leta 1985 v hotelu Plaza v New Yorku, 
kjer so se zbrali člani G-5 ministrov in centralnih bankirjev. Dogovorili so se za načrtno znižanje 
vrednosti dolarja proti drugim denarnim enotam, da bi s tem spodbudili gospodarstvo. V tem času je 
imel največji porast proti dolarju japonski jen. Jen se je tako premaknil z 252. mesta na 52. mesto, kar 
je podvojilo njegovo vrednost. Medtem so banke zelo zmanjšale stopnjo popusta, tako da je leta 
1988 zrasla na 2,5 %, polovico več kot prej. To je privedlo do tako imenovanega »poka ekonomskega 
16 
 
mehurčka«. Podjetja so imela veliko kapitala in lastnine, vendar je bila cena tega napihnjena. Veliko 
podjetij je šlo v stečaj in razmerje med dolgom in kapitalom je bilo 6 : 1. Kasneje so se Japonska 
podjetja, kot so Canon, Takeda Chemical, Morata, Rom in Seven Eleven, izogibala posojilom in 
delovala praktično brez dolgov (Frankel 2015, 5–10). 
 
2.18 Odpravljanje posledic zloma trga 
 
V letu 1999 je japonsko ministrstvo za finance uvedlo pravila za računovodje, ki so jih poimenovali 
»Računovodski veliki pok« (angl. The Accounting Big Bang). Ta pravila so se navezovala na zmanjšanje 
stroškov in povečanje dobičkonosnosti. Kot prvo so podjetja zmanjšala število podjemnih podjetij. S 
tem so se izognili stroškom napovedi profita za leta, za podjetja, ki so delovala slabše. Pred tem jim ni 
bilo treba napovedati izgub za podjemna podjetja, samo za starševsko podjetje. Tako so lahko skrivali 
izgube in krivili podjemna podjetja (Morrison 2004, 937–940). 
Druga sprememba je bila »vrednotenje glede na trg« (angl. Mark-to-Market). To je pomenilo, da so 
investicije na nepremičnine ocenili s trenutno ceno na trgu. S tem so se izognili absurdnim 
vrednostim nepremičnin v času gospodarske rasti pred zlomom trga (Toyama 1999, 296–300). 
Podjetja so prenehala z uporabo kapitala za širjenje, zmanjšali so zaposlovanje in izposojanje. Prav 
tako je prihajalo do združevanja podjetij ali ustvarjanja sestrskih podjetij, ki so prevzela druge 
dejavnosti.  
Banke so tudi leta po tem ostale na nizki stopnji posojil, saj so podjetja raje izpostavljala delnice. 
Banke so temeljile na sistemu posojil za podjetja in niso bile prilagojene na posojila za ljudi. Princip 
glavne banke se ne uporablja več, vendar pa imajo japonska podjetja še dandanes med seboj 
zakupljene delnice. S tem se želijo izogniti prevzemu tujih podjetij, uporablja pa se tudi za prevzem s 
strani želenega podjetja, če ima eno podjetje slabše poslovanje (Abegglen 2006, 73–85).  
Za stabilnost vzhodne Azije je pomembno tudi ohranjanje dobrih odnosov med Japonsko in Kitajsko, 
saj je s tem Japonski omogočeno tudi sodelovanje v mednarodnih organizacijah in poveča se število 
ljudi, ki so dobro seznanjeni z Japonsko (Economic and Fiscal Advisory Council 2005, 4). 
»Smrt zaradi pretiranega dela« (karōshi 過労死) je drugi pojav, ki je še vedno zelo problematičen na 
Japonskem. Delovna kultura je v nekaterih podjetjih še vedno zelo stroga in delavci uradno niso 
prisiljeni delati več kot navaden delavnik, vendar obstajajo notranji pritiski s strani nadrejenih, ki 
delavcem preprečujejo odhajati ob normalnih urah. Čeprav se z leti ta problematika vedno bolj 
izpostavlja, je še vedno zelo razširjena (Preston 2015). 
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2.19 Podizvajalci 
 
Japonska je relativno pozno prišla v industrijski svet, zato se je pojavilo veliko malih podjetij, ki skupaj 
sestavljajo velik sistem ponudbe. Plače v teh podjetjih so po navadi le okoli 60–70 % plač v velikih 
podjetjih, saj glede na velikost podjetja zmožnost izplačevanja upada. Drugi razlog je tudi večja kupna 
moč velikih podjetij, kjer lahko dobijo količinske popuste za najem opreme in nepremičnin. Prav tako 
imajo večja podjetja po navadi boljše delovne pogoje in boljše bonitete (Hart in Kawasaki 1999, 140–
148). 
 
Proizvajalec ima tri izbire, da dobi dele, in sicer: 
1.) lahko jih kupi na obstoječih trgih, 
2.) lahko jih dela v svojem podjetju ali 
3.) uporablja podjemna podjetja/pogodbenike. 
 
Glavna lastnost pogodbenih delavcev je, da so najeti za toliko časa, dokler je produkt, ki ga naročnik 
potrebuje, v izdelavi (sestavni deli za model avta, dokler se ta proizvaja). 
Na Japonskem v letu 1988 48 % naročnikov ni zamenjalo podjemnih pogodbenikov, kar pomeni, da je 
poslovanje temeljilo predvsem na zaupanju med naročnikom in izvajalcem in ne na iskanju najcenejše 
ponudbe. 
V ZDA je bil sistem podjemnih podjetij tako razvejan, da je imel General Motors kar 5000 manjših 
podjetij, s katerimi so sodelovali. Na Japonskem je bilo to razdeljeno po stopnjah, kjer jih je imel 
proizvajalec samo okoli 180, naprej pa so to urejala podjemna podjetja. Naročniki so v zameno za 
boljše cene in pogoje prevzeli tudi del odgovornosti. Zavezali so se, da bodo v primeru slabe prodaje 
nekaterih kosov prevzeli stroške, tako da razbremenijo izvajalce. S tem so skupaj z izvajalci določili 
ceno storitev (Hart in Kawasaki 1999, 138–148). 
 
2.20 Produkcija just-in-time  
 
V sedemdesetih letih se je na Japonskem pojavil popolnoma nov sistem proizvodnje, ki je namesto 
kopičenja rezerv dajal poudarek na izdelavo točne količine z minimalno porabo prostora in časa. 
Sistem je v Toyoti razvil Ōno Taiichi. Najprej je bil uporabljen v pristaniščih, kjer so zaradi omejitev 
prostora morali čim bolj učinkovito uporabiti razpoložljiv prostor, kasneje pa se je razširil tudi na 
proizvodnjo. 
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Sistem »ravno ob pravem času« (angl. just-in-time) je sistem managementa, ki se uporablja v 
proizvodnji. Zanj je značilno, da ima podjetje ravno prave sestavne dele v ravno pravi količini, na 
pravem mestu in ob pravem času. Naenkrat se v proizvodnji izdeluje samo en produkt in nimajo 
prostorov za shranjevanje rezervnih delov in drugih produktov. Delavci so izobraženi za več delovnih 
nalog in poudarjena je kvaliteta pred kvantiteto. To pomeni, da je vsak delavec spodbujen k temu, da 
če opazi napako na izdelku, ustavi celotno produkcijsko linijo, dokler napaka ni odpravljena. S tem se 
izognejo tudi povečanemu nastanku odpadkov. Velik poudarek je tudi na ustreznem označevanju in 
sistemizaciji, tako da je vsak del ob prehodu iz ene obdelave v drugo označen nedvoumno. To 
pripomore k hitrejši in bolj učinkoviti proizvodnji, saj so vsi delovni procesi določeni vnaprej in z 
učinkovitimi oznakami lahko hitro in dobro obdelajo en produkt. 
Sistem dela »ravno ob pravem času« (angl. just-in-time) je dobil velik zagon v letu 1973 med 
embargom nafte, ko je Toyoti pomagal doseči cilje produkcije z drugačnim pristopom od vseh drugih 
proizvajalcev tistega časa. Sistem dela se je osredotočil na celotno produkcijo, vključno z ljudmi, 
tovarno in sistemom dela. V Toyoti so ugotovili, da bo uspeh dosežen le, če je vsak posameznik 
vključen v izboljšave in predan delu. Prav tako so ugotovili, da mora biti sistem dela prilagojen za 
največjo učinkovitost in da imajo načrt dela prilagojen, da natančno zadovoljijo potrebo.  
Seveda je eden od razlogov za velik uspeh tega sistema na Japonskem tudi njihova delavnost. Da je 
bil sistem učinkovit, so morali prilagoditi tudi delo, tako da so nekateri delavci delali tudi po 14 ur, saj 
je bilo treba en produkt zaključiti, preden so lahko pričeli z novim. Prav tako je velik poudarek na 
konstantnem izboljševanju delovnega procesa, vedno se lahko doseže boljši standard dela. Ta princip 
je podan vsakemu delavcu in od njega se pričakuje, da sam predlaga najboljše načine, kako 
izpopolniti delovni proces. Spodbujeno je tudi sodelovanje med zaposlenimi in vzpostavljanje skupnih 
ciljev in skupne odgovornosti. Ker je veliko zaposlenih pri enem podjetju celo življenje, jim to 
omogoča vedno večjo rast in izboljšave delovnega procesa, podjetju ni treba učiti toliko novih 
delavcev. S tem se standard izdelave ohrani, delavci pa so za svojo predanost nagrajeni z vedno 
večjimi bonitetami. Z zelo majhno menjavo delavcev podjetja ohranjajo stroške iskanja in 
zaposlovanja novih delavcev zelo nizko, prav tako pa je zagotovljeno, da obstoječi delavci delajo za 
dobro podjetja in imajo tudi sami občutek globoke povezanosti s podjetjem. Ta sistem dela se je 
razširil tudi drugod po svetu v več modelih glede na družbeno in delovno okolje (Kootanaee idr. 2013, 
8–10). 
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2.21 Abenomika 
 
Japonska se že vrsto let sooča s krizo delovne sile zaradi staranja populacije. Leta 2013 je premier 
Abe Shinzo predstavil načrt za poživitev ekonomije, tako da še vedno obdržijo fiskalno disciplino. 
Program, ki ga je predstavil, je postal znan pod imenom »Abenomika« (združeni besedi Abe in 
economics). Znotraj tega programa so cilji za denarno politiko, fiskalno politiko in strategije za 
gospodarsko rast z reformami. Nekaj uspeha je že bilo videnega, med letoma 2012 in 2016 je 
nezaposlenost padla s 4,3 % na 3,1 %. Prav tako promovirajo razvoj novih tehnologij z razvojno 
strategijo »Družba 5.0« (Society 5.0), ki sledi po »Družbi 4.0« (Society 4.0) – informacijski tehnologiji. 
S tem novim modelom naj bi Japonska prehajala vedno bolj v digitalni svet in vlagala v »tehnologijo v 
oblaku« (angl. Cloud technology), kar bi omogočalo hiter dostop do podatkov kjerkoli. Vlagajo tudi v 
samovozeča vozila in robotizacijo proizvodnje. Prav tako centralizirajo podatke in birokracijo za lažji 
dostop in upravljanje. Za robote obstaja veliko prednosti: delajo lahko 24 ur na dan sedem dni v 
tednu in ne zahtevajo višjih plač. Prav tako omogočajo delavcem opravljanje del, ki zahtevajo več 
razmišljanja in ne le ročnih sposobnosti. Nekdo je lahko odgovoren za popravilo in vzdrževanje 
robotov, ki pakirajo ali ustvarjajo produkte. Prav tako se v nekaterih primerih zmanjšuje možnost 
poškodb, kot v primeru dela s težkimi ali vročimi predmeti. Roboti lahko pomagajo tudi pri skrbi za 
starejše, kar je tudi trenutno problem na Japonskem (The Government of Japan 2017, 2–4). 
Pri robotizaciji pride do izraza tudi sposobnost reševanja nenavadnih problemov, zato je pomembna 
delovna sila, ki je sposobna reševati nenavadne probleme. Delavci v produkciji, ki ima veliko mero 
robotizacije, prepustijo navadno delo robotom, nenavadne probleme pa morajo reševati sami. 
Čeprav bi lahko delali analize vseh problemov, ki se pojavljajo pri tem, bi na koncu ugotovili, da so ti 
problemi tako specifični, da jih je nemogoče predvidevati. Zato je pomembna delovna sila, ki 
učinkovito rešuje unikatne probleme (Aoki 1996, 41–64). 
Med letoma 2012 in 2016 se je delovni sili pridružilo več kot 1,5 milijona žensk. Ženske so v 
japonskem delovnem okolju posebno obravnavane, saj so šele pred kratkim bile dodobra vključene v 
delovno silo. Prej so jih videli le kot skrbnice za družino in otroke, sedaj pa s pomočjo te politike 
dobivajo vedno večjo spodbudo za vključevanje v japonski poslovni svet. Še danes lahko pri delovni 
dobi žensk opazimo »graf v obliki M«: do 30. leta je velik porast žensk v službi, nato pa so primorane 
ostati doma, da se posvetijo otrokom in družini. Do 45. leta je velik upad žensk na delovnem mestu, 
ki nato spet narašča po 55. letu, ko se ponovno vrnejo na delo. Večina jih je nato primorana sprejeti 
začasna dela v trgovinah ali drugje, saj jih na prejšnjih delovnih mestih niso pripravljeni vzeti nazaj. S 
tem pridobijo tudi veliko manjšo plačo, kar še dodatno oteži njihove razmere (The Government of 
Japan 2017, 2–4). 
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Graf 1: Sodelovanje žensk v delovni sili (The Government of Japan, 2017) 
 
2.22 Dobra plat zadrževanja delovne sile 
 
Zelo močen dokaz, da je doživljenjska zaposlitev učinkovit sistem dela je ameriška letalska firma 
Boeing. Produkcija letal je ciklična (menja se vsakih pet let). V letu 1993, ko se je rast prenehala, so 
odpustili 40 % delovne sile zaradi pomanjkanja dela. Ti delavci so imeli posebno specializacijo, 
posebno znanje (9000 ljudi). Ta načrt odpuščanja jih je stal 600 milijonov, 32.500 delavcev je 
protestiralo, kar je povzročilo še dodatne izgube. Leta 1996 se je začela spet predvidena rast, kjer so 
potrebovali novo produkcijo letal, vendar pa je do leta 1997 prihajalo do velikih zaostankov, slabih 
izdelkov (vedno so jih morali popravljati), tako da so začasno zaustavili proizvodnjo letal Boeing 747 
in 737, imeli so 1,6-milijardno izgubo in še dodatno milijardo izgube. Na koncu se je pojavilo tudi 
pomanjkanje osnovnih materialov in pomanjkanje izobraženosti delovne sile. New York Times je pisal 
o njihovem tekmecu Airbusu, ki je bil upočasnjen z omejitvami, kar se tiče odpuščanja delavcev, 
vendar je prav zaradi tega zmagal. Boeing je odpustil 30.000 delavcev, nato pa čez leto najel 
neizkušenih 32.000 (Abblegeen 2006, 79). Tako je leta 2004 Airbus dobil večino naročil. Boeing je tudi 
odpustil finančnega direktorja in izvršnega direktorja. Če bi Boeing sledil japonskemu sistemu, bi 
sprejel izgube v odstotku delnic za dve leti in kasneje nadaljeval z boljšo produktivnostjo. Tukaj se 
kaže pomembnost doživljenjske zaposlitve, kjer so delavci specifično izobraženi.  
Zanimivo je, da ni kodificiranega zakona glede doživljenjske zaposlitve, ampak gre za družbeno 
pogojenost Japonske. So pa bile odločitve sodišč, ki se navezujejo na zlorabo pravic odpuščanja. 
Delovna sila se lahko zmanjšuje, vendar so zmanjševanja veliko bolj planirana, veliko več časa 
porabijo in nagrada je veliko bolj velikodušna (Abblegeen 2006, 78–81). 
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3.  Japonska podjetja v Sloveniji 
 
V tem poglavju bomo podali kratke opise podjetij, katerim smo poslali ankete. Zanimali sta nas 
predvsem njihova dejavnost in njihova prisotnost v Sloveniji. 
 
3.1  MAKITA, trgovsko podjetje, d. o. o., Ljubljana 
 
Makita, d. o. o., je podjetje, ki prodaja profesionalna ročna orodja, ki so uporabljena v različnih 
industrijah in doma. V Sloveniji je podjetje pričelo s poslovanjem v letu 2011, pred tem pa je bil sedež 
Makita Southeast Europe (MEE) na Dunaju. Na Japonskem imajo še vedno prakso zaposlovanja 
mladih diplomantov (Makita 2018). 
V letu 1915 je Mosaburo Makita ustanovil Makita Electric Works v Nagoyi ter pričel s prodajo in 
popravili opreme za osvetljavo, motorjev in drugih stvari. Leta 1958 je Makita prodajala orodja za 
obdelavo lesa in nato postala proizvajalec električnih orodij (Makita 2018). 
 
 
3.2  Yaskawa Ristro, d. o. o. (production) 
 
Podjetje Yaskawa Slovenija, d. o. o., se ukvarja z robotiko in avtomatizacijo delovnih procesov v 
industriji. V Sloveniji deluje od leta 1990 (Yaskawa 2018). 
Leta 1915 je podjetje ustanovil Daigoro Yasukawa, leta 1917 pa so izdali trifazni indukcijski motor. V 
letu 1919 so ustanovili YASKAWA Electric Manufacturing Co. Ltd. Established. Leta 1964 so v Tokiu 
odprli tovarno in leta 1989 v ZDA ustanovili MOTOMAN Inc. Leta 2015 so praznovali 100. obletnico 
Yaskawe (Yaskawa 2018). 
 
 
3.3  Summit avto, d. o. o. 
 
Summit avto, d. o. o., je podjetje, ki se ukvarja s prodajo, servisiranjem in zavarovanjem in s tem 
povezanimi dejavnostmi za osebna vozila. V Sloveniji je že od leta 2002. Spadajo pod Sumitomo 
Corporation (Summitavto 2017). 
Podjetje je bilo ustanovljeno v Osaki leta 1919, kjer so se ukvarjali s prodajo velikih izdelovalcev na 
Japonskem. Leta 1951 so odprli pisarno v San Franciscu, v devetdesetih letih pa so vlagali tudi v 
nepremičnine v ZDA. V Sloveniji je ena izmed dejavnosti tudi prodaja novih in rabljenih vozil 
(Sumitomo Croporation 2018). 
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3.4  Toyota Adria, d. o. o. 
 
Toyota Adria, d. o. o., je podjetje, ki se ukvarja s prodajo avtomobilov. V Sloveniji je podjetje od leta 
1998 in pokriva Slovenijo, Hrvaško, Srbijo, BiH, Črno goro in Kosovo (Toyota 2018). 
Podjetje Toyota Motor Corporation je bilo ustanovljeno leta 1933. Prvi avto so izdali leta 1936. V 
šestdesetih in sedemdesetih letih so močno razširili svoj vpliv tudi drugod po svetu. Danes ima 
Toyota v veliko državah proizvodnje in prodajalne, ki se ukvarjajo z avtomobili, gumo, železom ipd. 
(Britannica 2018). 
 
4.  Anketa, izvedena med japonskimi podjetji v Sloveniji 
 
V tem delu bomo podali vprašanja in odgovore, ki smo jih zastavili japonskim podjetjem v Sloveniji. 
Vprašanja se navezujejo na komunikacijo med japonsko in slovensko vejo podjetja ter na izmenjavo 
delovne sile med njima. 
 
4.1  Vprašanja 
 
1. Kako pogosta je komunikacija z japonsko vejo podjetja? 
S tem vprašanjem smo želeli izvedeti, kako pogosto komunicirajo veje podjetja med seboj, 
kar je tudi ključnega pomena za vsa nadaljnja vprašanja, saj je komunikacija med vejami 
podjetij neposredno povezana z izmenjavami delovne sile. Pričakovali smo, da bo 
komunikacija tedenska, saj smo menili, da bi bila dnevna komunikacija preveč obremenjujoča 
za delovni proces. Prav tako nismo pričakovali, da bo komunikacija mesečna, saj smo menili, 
da morata biti veji podjetja redno obveščeni o trenutnih dogajanjih. 
 
2. V katerem jeziku poteka komunikacija? 
S tem vprašanjem smo želeli ugotoviti, na kakšen način je podjetje pristopilo h komuniciranju 
med japonsko in slovensko vejo podjetja. Pričakovali smo, da bo glede na to, da so podjetja 
mednarodna, komunikacija večinoma v angleščini. 
3. Katere vrste odločitev se sprejema v podjetju in katere šele po pogovoru z japonsko vejo podjetja? 
S tem vprašanjem smo želeli ugotoviti nivo avtonomije slovenske veje podjetja. Predvidevali 
smo, da bodo vsa podjetja potrebovala odobritve za večje investicije ali stroške, saj smo 
menili, da bo japonska veja podjetja najprej ocenila stroške in šele nato podala odločitev na 
podlagi upravičenosti. 
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4. Ali se dogajajo izmenjave zaposlenih med japonsko in slovensko vejo podjetja? 
S tem vprašanjem smo želeli izvedeti, v kateri smeri se dogajajo izmenjave zaposlenih. 
Pričakovali smo, da se bodo izmenjave dogajale v obeh smereh, saj smo menili, da pošiljajo 
ljudi na izobraževanje na Japonsko, z Japonske pa prihajajo nadzorovati poslovanje podjetja. 
5. Za koliko časa so zaposleni na izmenjavi? 
S tem vprašanjem smo hoteli izvedeti intenzivnost izobraževanj ali nadzorovanj. Pričakovali 
smo, da zaposleni v dani državi ostanejo okoli tri mesece, saj smo menili, da je to dovolj dolg 
čas za izobraževanje in nadzor. Prav tako ne povzroča prevelikih stroškov podjetju, ki to 
izmenjavo omogoča. 
6. Kakšna je njihova vloga (nadzorna ali izobraževalna)? 
S tem vprašanjem smo hoteli izvedeti, kakšno vlogo imajo delavci na izmenjavi. Pričakovali 
smo, da imajo delavci iz Slovenije, ki so poslani na Japonsko, izobraževalno vlogo, kjer 
pridobivajo novo znanje, delavci z Japonske v Slovenijo pa imajo nadzorno vlogo, kjer 
nadzorujejo poslovanje podjetja. 
7. Je vaša vizija zaposlovati mlajše diplomante ali delavce z izkušnjami? 
S tem vprašanjem smo želeli izvedeti, kako podoben je sistem zaposlovanja japonskih podjetij 
v Sloveniji z Japonsko. Pričakovali smo, da zaposlujejo izkušene delavce, saj smo menili, da je 
to bolj v skladu s slovenskim načinom zaposlovanja. 
8. Kakšna je povprečna delovna doba delavca v vašem podjetju? 
S tem vprašanjem smo hoteli izvedeti, ali v japonskih podjetjih v Sloveniji prevladuje 
tendenca k doživljenjski zaposlitvi. Pričakovali smo, da je povprečna delovna doba v večini 
podjetij več kot 10 let, saj smo menili, da je ta aspekt poslovanja ohranjen tudi izven 
japonske za japonska podjetja. 
9. Če pride do zmanjšanja povpraševanja, ali delovno silo prerazporedite med drugimi sektorji? 
S tem vprašanjem smo želeli izvedeti, ali se je v japonskih podjetjih ohranil koncept 
zadrževanja izobražene delovne sile. Pričakovali smo, da ker ta koncept ni ohranjen niti na 
Japonskem, da se ne bo pojavil niti v Sloveniji. 
 
 
 
 
 
 
 
24 
 
4.2  Odgovori japonskih podjetij v Sloveniji in njihova interpretacija 
 
                               Graf 2: Pogostost komunikacije 
 
Komunikacija z japonsko vejo podjetja se dogaja ali dnevno ali tedensko, nikjer pa ni bilo mesečno, 
kar kaže na tesne stike med japonsko in slovensko vejo podjetja (Graf 2). Tri podjetja komunicirajo 
dnevno in dve podjetji tedensko. Zanimivo je, da bolj prevlada dnevna komunikacija, kar kaže na 
ustaljene procese obveščanja in vključenost same komunikacije v delovni proces. 
 
 
 
                      Graf 3: Jezik komunikacije 
 
Uporabljen jezik je skoraj povsod angleščina, razen v primeru Toyote, kjer je komunikacija večinoma v 
japonščini. To kaže na to, da znanje japonščine ni obvezno za delo v podjetju in da so korespondenti 
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iz več držav, v nasprotnem primeru bi pričakovali, da bodo vsi komunicirali v japonščini (Graf 3). Tudi 
za Toyoto uporaba japonskega jezika ni obvezna, je pa lažje sporočiti potrebne informacije, če imajo 
sogovorci isti materni jezik. Ta rezultat je v skladu z našimi pričakovanji mednarodnih podjetij, kjer 
kot poslovni jezik prevladuje angleščina. 
 
Graf 4: Odločitve, za katere potrebujejo odobritev 
 
Pomembne odločitve se povsod sprejemajo šele po posvetu z japonsko vejo podjetja, razen v 
primeru anonimnega podjetja, kjer imajo velik nivo samostojnosti (Graf 4). V primeru podjetja 
Yaskawa nimamo dostopa do internih pravil, tako da glede tega ne moremo sklepati. Povsod pa so 
manjše odločitve v rokah slovenske veje podjetja. Odgovor potrjuje naša pričakovanja, saj materno 
podjetje vedno upravlja velike odločitve. Nismo pa pričakovali, da ima anonimno podjetje velik nivo 
avtonomije pri odločanju, kar po našem mnenju kaže na posebnost v ustaljenih procesih dela 
mednarodnih podjetij. 
 
  Graf 5: Izmenjava delovne sile 
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Pri izmenjavah so veliko večje variacije, pri Makiti in Toyoti prakticirajo le enostranske napotitve z 
Japonske v Slovenijo, s tem da v Toyoti obstajajo mehanizmi za napotitev iz Slovenije na Japonsko, 
vendar se ne prakticirajo. Pri Yaskawi se izmenjave dogajajo, pri podjetju Summit Motors pa so zelo 
redke. Pri anonimnem podjetju so zelo pogosta večdnevna usposabljanja med oddelki. Pri tem 
vprašanju nas je presenetilo, da sta enostranska in obojestranska napotitev razdeljeni v isti meri 
(Graf 5). Pričakovali smo večji poudarek na izmenjavi v obe smeri. To po našem mnenju kaže na 
različno obravnavanje hčerinskih podjetij v Sloveniji s strani matičnih podjetij. V polovici primerov 
prepustijo usposabljanje delovne sile hčerinskemu podjetju, pošiljajo pa nadzornike z Japonske. V 
drugih primerih pošiljajo tudi delavce na Japonsko za izobraževalne namene. 
 
                             Graf 6: Trajanje izmenjave zaposlenih  
 
Najdaljša doba izmenjave je 2–5 let pri Toyoti in od enega leta naprej pri Makiti. Pri Yaskawi so 
izmenjave 2–3 mesece ali tudi dlje. Pri anonimnem podjetju pa je izmenjava eno leto (Graf 6). To kaže 
na večjo usmerjenost v delovno okolje v Sloveniji s strani Toyote. Pričakovali smo, da bo več podjetij 
trajanje izmenjave omejilo na 2–3 mesece, vendar prevladujejo izmenjave za eno leto ali več. To po 
našem mnenju kaže na predanost materinskih podjetij k trajnemu razvoju podjetja in ne le 
občasnemu nadzoru delovanja hčerinskih podjetij.  
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                Graf 7: Vloga zaposlenih na izmenjavi 
 
Funkcije delavcev na izmenjavi so pri Makiti izobraževalne in nadzorne, pri Yaskawi le nadzorne, 
anonimno podjetje pa ima poudarjeno izobraževalno vlogo. Pri Toyoti so bolj specifično opredelili 
svoje vloge, iz katerih sklepamo, da so tako izobraževalne kot nadzorne. S tem vidimo, da je pri 
Yaskawi poudarek na kontroli delovnega okolja, sistem izobraževanja pa prepustijo lokalni delovni 
sili. Nadzorne in izobraževalne vloge so v enakem razmerju med seboj. To je skladno z Grafom 4, kjer 
je opredeljena enostranska ali obojestranska napotitev. Nadzor večinoma prihaja iz matičnega 
podjetja, medtem ko pošiljajo delavce na izobraževanje na Japonsko.  
 
                                Graf 8: Vizija zaposlovanja 
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Pri Makiti zaposlujejo večinoma izkušene delavce in študente, ki so že seznanjeni z delovnim 
procesom, kar kaže na odtujitev od sistema izobraževanja na delovnem mestu (Graf 8). Prav tako 
nimajo uvedenega mentoriranja, kar popolnoma izključi vse neizkušene delavce. Anonimno podjetje 
zaposluje tako mlade delavce kot tudi izkušene delavce. Pri Toyoti imajo zanimiv pojav, kjer se 
dogajajo premestitve med oddelki, tako da ima en delavec več vlog v podjetju. To je zelo znana 
praksa delovanja japonskih podjetij. Pričakovali smo večji odstotek zaposlovanja samo izkušenih 
delavcev, saj smo menili, da jih ni treba dodatno izobraževati in že poznajo svoje delo. Zaposlovanje 
tako diplomantov kot izkušenih delavcev kaže na vlaganje tudi v neizkušene ljudi in po našem mnenju 
rast podjetij zaradi vedno novih delovnih mest. Pomemben podatek je tudi odstotek podjetij, za 
katere ni podatka, saj kaže na to, da bi lahko vprašanje bolje formulirali, da bi dobili večji odziv. 
 
        Graf 9: Povprečna delovna doba 
 
Glede dolžine delovne dobe imamo podatke od treh podjetij (Graf 9). Pri Makiti je njihova ocena, da 
je povprečna delovna doba okoli 15–20 let. Pri podjetju Summit motors je ta doba 11 let in pri Toyoti 
5–6 let. Delovna doba več kot 10 let kaže na dokaj veliko stabilnost delovnega mesta, ki lahko 
nakazuje doživljenjsko zaposlitev, v nasprotnem primeru bi pričakovali, da bo delovna doba manj kot 
pet let, kar bi kazalo na veliko rotacijo delovne sile. Glede ne pričakovanja vidimo trend ohranjanja 
delovne sile. 15–20 let delovne dobe v istem podjetju kaže na predanost tako delavcev kot podjetja k 
skupnim ciljem. Tudi 5–6 let kaže k temu, da bodo obdržali isto delovno silo in so pripravljeni vlagati 
vanjo. Odstotek, za katerega nimamo podatkov, je po našem mnenju razumljiv, saj nekatera podjetja 
nočejo izpostavljati številk ali pa bi to predstavljalo dodatno delo za preračunavanje. Vprašanje bi bilo 
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bolje zastavljeno kot: »Ali je večina delavcev v vašem podjetju zaposlenih že več kot 10 let?« S tem bi 
podjetjem dali lažjo možnost odgovora in bi se izognili specifičnim številkam. 
 
 
Graf 10: Prerazporejanje delovne sile v zmanjšanju povpraševanja  
 
Prerazporejanje delovne sile v zmanjšanju povpraševanja je zastarel koncept dela na Japonskem, kjer 
so imeli delavce včasih v podjetju samo zato, da so bili zaposleni, niso pa imeli specifičnih nalog 
(Graf 10). Temu pojavu so pravili »neuporabni zaposleni« (madogiwazoku 窓際族). Po pričakovanjih 
se ta koncept ni prenesel v Slovenijo, prav tako pa velik odstotek, za katerega ni podatka, kaže, da bi 
bilo vprašanje lahko opuščeno. 
 
5. Razprava 
 
Povezave med delovanjem japonskih podjetij na Japonskem in v Sloveniji so definitivno vidne in v 
nekaterih primerih se zelo močno odražajo. Ker se delovni procesi konstantno standardizirajo, se tudi 
jezik v uporabi standardizira, tako poteka komunikacija med vejami podjetij v angleščini, da je lahko 
hitra in učinkovita. Močno odražanje japonskih principov je vidno pri rotaciji delovne sile med sektorji 
v primeru Toyote, kjer je njihova filozofija, da mora posameznik predmet opazovati z več zornih 
kotov, da ga lahko resnično razume. Tako mora tudi zaposleni spoznati podjetje z več sektorjev, da 
resnično razume delovanje podjetja. Vsa podjetja, ne samo japonska, so v obdobjih krize imela 
manjše rasti in zmanjševanje delovne sile, ni pa se ohranil koncept prerazporejanja le-te samo zavoljo 
ohranjanja zaposlitve.  
Ne
60 %
Ni podatka
40 %
Ne Ni podatka
30 
 
Delavci v japonskih podjetjih v Sloveniji imajo v povprečju dolgo delovno dobo, kar je lahko 
pokazatelj ohranjanja specifične delovne sile v podjetjih.  
Japonska podjetja, ki delujejo v Sloveniji, so na trgu dobro vzpostavljena in imajo več kot 10-letno 
prisotnost.  
Razširjenost teh podjetij nasproti z manjšimi podjetji, ki posebnih konceptov poslovanja japonskih 
podjetij ne bi imela, nam omogoča analizo delovanja specifičnih delovnih procesov v japonskih 
podjetjih.  
Slovenija predstavlja tudi strateško točko podjetij, kot v primeru Toyote, kjer je uporabljena kot 
center Toyote Adria in s tem pokriva tudi druge države. Podjetje Yaskawa Ristro se na novo 
vzpostavlja in veliko dela vlagajo v izmenjavo delovne sile, da bodo procesi učinkoviti. 
V primeru Makite imajo bolj specifično določene procese zaposlovanja kot pri ostalih podjetjih, tako 
da prevladuje zaposlovanje izkušenih delavcev nad neizkušenimi. Slovenska veja podjetja Makita je 
pričela s poslovanjem v letu 2011 in verjetno je tudi to eden izmed razlogov za tako prakso 
zaposlovanja. Če bi poslovanje pričela v letu 1999 kot Toyota, bi bil verjetno večji poudarek na 
zaposlovanju mladih diplomantov. Naše mnenje je, da se je podjetje zaradi želje po hitri integraciji v 
poslovanje odločilo izpeljati delovne procese po dobro ustaljenih poteh. Mogoče pa bodo v 
prihodnosti zaradi vpeljevanja novih tehnologij v poslovanje dali celo poudarek na zaposlovanje ljudi, 
ki ravno zaključujejo s študijem in jim lahko ponudijo zelo specifično znanje. Obravnavano anonimno 
podjetje ima značilnost veliko večje samostojnosti pri sprejemanju odločitev in s tem verjetno veliko 
hitrejše sprejemanje poslovnih odločitev. V Sloveniji tako kot na Japonskem plača raste z delovno 
dobo, vendar je na Japonskem ta rast še bolj opazna, vse dokler ne pride do točke, kjer se podjetje 
odloči, da delavca premesti na nižje plačano delovno mesto ali v drugo podružnico. Izplačevanje 
bonusov je tudi bolj prevladujoče na Japonskem, kjer celotni sistem temelji na tem, da delavec dela 
za neko ustaljeno plačo, ki je sicer nižja kot drugod po svetu, vendar pa se z bonusi to izenači in poleg 
tega so bonusi manj obdavčeni. Zadnja prednost bonusov je za delavce, ki so že čez obvezno 
upokojitveno dobo in jim od plače odvzemajo delež za pokojnino, z bonusom se ta delež ne odvzema. 
To kaže na ustaljen sistem delovanja japonskega podjetništva, ki je stare koncepte vpeljal naprej in jih 
prilagodil na svojo kulturo. Kot v ZDA in drugod po svetu je tudi na Japonskem praksa zaposlovanja 
mladih študentov oz. diplomantov zelo razširjena. Le-ti opravljajo delo za manjšo plačo za priložnost 
sodelovanja s podjetjem. Vendar pa je koncept spoznavanja podjetja z več zornih kotov nekaj, kar 
daje Japonski unikaten pristop do dela. Zanimivo je, da se to prenaša tudi na poslovanje japonskih 
podjetij v Sloveniji, kjer v Toyoti še vedno izvajajo te koncepte integracije posameznika v podjetje. 
Čeprav delavci niso izobraženi na določenem področju dela, jih je podjetje pripravljeno o tem poučiti 
in s tem ustvariti delavce, ki so sposobni upravljati več funkcij v enem podjetju. Ti procesi so sicer 
uporabljeni tudi v nekaterih manjših podjetjih v Sloveniji, kjer je delo bolj fokusirano, tako da lahko 
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en delavec opravlja več dejavnosti, vendar če pogledamo na ta način dela v velikih mednarodnih 
podjetjih, je to nekaj presenetljivega, saj bi pričakovali veliko specializiranost vsakega sektorja 
podjetja. 
Tukaj pride v poštev tudi izobraževanje delovne sile za specifične procese, kar se nato prenaša na 
skrb za podizvajalce s strani glavnega naročnika. To v Sloveniji za japonska podjetja ni ravno 
primerljivo, saj večina japonskih podjetij v Sloveniji opravlja prodajno storitev, kjer produkti prihajajo 
iz drugih držav. Pri izenačevanju plač je v Sloveniji sistem veliko bolj določen, saj imajo sindikati veliko 
večjo kohezijo med seboj, kar se tiče glavnih dejavnosti, ni pa to tako izolirano kot na Japonskem, kjer 
ima vsako podjetje svoj sindikat, ki deluje samo za to podjetje. Slovenija se razlikuje od Japonske tudi 
v pogledu zagotavljanja ugodnosti v vsakodnevnem življenju. Ker imata ti dve državi izjemno 
drugačne pristope glede šolstva, zdravstva in socialne varnosti, lahko opazimo kar nekaj razlik. Na 
Japonskem večja podjetja prevzamejo odgovornost za nekatere stvari, ki jih imamo v Sloveniji 
zagotovljene s strani države. To je na primer zagotovljeno brezplačno višje šolstvo v Sloveniji, 
medtem ko na Japonskem to odgovornost prevzamejo večja podjetja in za otroke svojih zaposlenih 
zagotovijo štipendije ali pa v zdravstvu ustanavljajo zdravstvene ustanove. Tudi za zavarovanje 
prevzemajo večja podjetja na Japonskem velik del odgovornosti. Japonska podjetja imajo tudi svoje 
pokojninske sklade, ki so namenjeni delavcem. Pri študiju in iskanju zaposlitve so vidne največje 
razlike med Japonsko in Slovenijo. V Sloveniji poteka študij večinoma na fakulteti, na Japonskem pa 
sta zadnji dve leti študija posvečeni prav iskanju zaposlitve in obiskovanju večjih podjetij.  
 
Koncept »iskanja dela med študijem« (shūkatsu 就活) je nekaj, kar študentom po eni strani 
zagotavlja veliko stabilnost po koncu študija, po drugi strani pa predstavlja velik stres že med njim. 
Čeprav se temu izogibajo na načine, da ta obdobja odmaknejo od glavnih študijskih obveznosti, je to 
še vedno izjemno velika obremenitev za študente. V Sloveniji lahko študentje s študentskim delom 
včasih dobijo prakso na svojem področju, nato pa so zaposleni tudi v tistih podjetjih, vendar je 
študentsko delo veliko bolj neobvezujoče kot konstantno pisanje sprejemnih izpitov in intervjujev za 
podjetja na Japonskem. Študentje lahko s študentskim delom prenehajo kadarkoli brez kakršnih koli 
posledic. Seveda morajo vzeti v zakup, da jih podjetje, za katero delajo, nato noče več zaposliti. Ker v 
Sloveniji ni tako dramatičnega porasta plače z delovno dobo, so tudi bolje plačana delovna mesta bolj 
zagotovljena čez čas. Na Japonskem se delavci sicer zavedajo, koliko let imajo pred premestitvijo na 
nižje delovno mesto in v nekaterih primerih tudi načrtujejo družine okoli tega. Zanimiv je tudi pristop 
japonskih podjetij do podizvajalcev, kjer prevzemajo nek del odgovornosti za svoja naročila. To je 
vidno pri specializiranih delih, kjer morajo podizvajalci prilagoditi opremo za specifične zahteve, tako 
da ni uporabna za druge modele ali namene. Pri prevzemanju odgovornosti za izgube tudi japonska 
podjetja pomagajo podizvajalcem. Po drugi strani se odpuščanja na Japonskem ne dogajajo v večjih 
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podjetjih, ampak se prenesejo na podizvajalce, s tem da jim zmanjšajo ceno produktov ali naročila, 
tako da morajo podizvajalci odpustiti svojo delovno silo, da je večjim podjetjem ni treba. Delovanje 
na zaupanju med podjetji in podizvajalci se počasi odmika sistemu boljše cene. Tisti, ki ponudijo 
boljšo storitev, so izbrani. To velja tako za Slovenijo kot tudi za Japonsko, kjer so prej imeli sistem 
zaupanja med določenimi podjetji in podizvajalci. Vedno večja robotizacija in tudi digitalizacija 
pripomore k temu, da se za isto delo uporabi manj delavcev, s tem pa se tudi prihrani pri stroških 
delovanja podjetja. Zato za uporabo robotov proizvodnje potrebujejo le ljudi, ki robote nastavijo, 
nato pa jih vzdržujejo. Ti delavci imajo po navadi višjo stopnjo izobrazbe in so zato tudi bolje plačani. 
To bo verjetno uporabno tudi pri podjetju Yaskawi Ristro, ko bo proizvodnja pričela obratovati. Prav 
tako je to eden izmed ciljev japonskega načrta »Družba 5.0«, kjer se vse večji del poslovanja in celo 
družbe pomika na kibernetski prostor in želijo s tem zagotoviti hitrejše delovanje in bolj strukturiran 
pristop k organizaciji delovnih procesov.  
Selitev delovnih mest z Japonske na Kitajsko se dogaja predvsem za storitve, ki se opravljajo 
masovno, na primer proizvodnje. Na Japonskem so še vedno ohranjeni bolj zahtevni in strateški 
procesi, lažja dela pa se zaradi cenejše delovne sile selijo na Kitajsko. Prav tako je Slovenija privlačna 
za japonska podjetja, saj jim omogoča dostop tako do Evrope kot v sosednje države, tako da imajo 
lahko zelo veliko pokritost trga. Poleg tega imajo v Sloveniji zagotovljenih veliko ugodnosti, kot so 
cenejši nakup zemlje in cenejša gradnja proizvodenj. S temi procesi je Slovenija znižala nekatere 
cene, v zameno pa smo prejeli zagotovitev za nadaljnje poslovanje za vrsto let naprej. 
Ker so nadzorne funkcije v Sloveniji še vedno opravljane s strani japonskih zaposlenih, ki so poslani v 
Slovenijo, so odločitve prilagojene željam in vidikom matičnih podjetij na Japonskem.  
Slovenija pa ima veliko boljše delovne pogoje za ženske, saj imamo mehanizme, ki zagotavljajo 
določeno mero varnosti proti izključevanju žensk iz delovne sile. Tako recimo »krivulja M« podjetij na 
Japonskem ni izrazita v Sloveniji. Tudi Japonska se s poudarkom na »Abenomika« počasi približuje 
integraciji žensk v delovno silo v vseh starostnih skupinah, vendar bo ta proces verjetno trajal še 
veliko let. 
Pojav »prisila žensk, da dajo odpoved po tem, ko se izve, da so noseče« (mata-hara マタハラ) v 
Sloveniji ne pride do izraza. Na Japonskem pa je to še vedno pereč problem, za katerega rešitve še 
niso dokončno izpeljane. Ko pogledamo zadrževanje specializiranih delavcev, je Japonska imela 
zanimiv pristop k izvedbi tega procesa. Delavci so bili premeščeni na drugo pozicijo, dokler njihovo 
delovno mesto ni bilo ponovno aktualno in so lahko nadaljevali s svojim originalnim delom. To je 
privedlo do velikih izgub po finančni krizi in ta postopek je bil ukinjen, saj so bile izgube podjetij 
prevelike. Drugod po svetu te prakse nismo zasledili, tako da je to eden izmed procesov, specifičnih 
za gospodarski razvoj Japonske.  
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Doživljenjska zaposlitev omogoča tako podjetjem kot tudi zaposlenim določeno stabilnost. Podjetja si 
lahko privoščijo, da delavce plačajo manj v začetnih letih dela, delavci pa imajo s tem nenapisano 
zagotovljeno stabilno delovno mesto. Seveda ta proces počasi dobiva globalno obliko in se dogajajo 
tudi spremembe, ki ga izničijo, vendar je zaupanje v ta sistem še vedno dokaj veliko. V Sloveniji je 
proces dela bolj direkten, saj ne pozna plače začetnega obdobja in veliko večje plače končnega 
obdobja pa tudi zaposlitev ni vedno zagotovljena. Družbena pogojenost Japoncev za doživljenjsko 
zaposlitev v večjih podjetjih je po našem mnenju veliko večja. Z zviševanjem delovne dobe na 
Japonskem se država bolj prilagaja globalnim trendom. Tudi veliko številčno zaposlovanje se počasi 
krči, dogajajo pa se velike borbe med podjetji za mlade diplomante zaradi zmanjšane rodnosti na 
Japonskem. Tako je tudi iskanje delovne sile drugačen proces kot v Sloveniji, saj podjetja na 
Japonskem iščejo diplomante že v šolah in imajo posebej organizirane procese selekcije najboljših 
kandidatov. Slovenija takih procesov skoraj ne pozna, saj je študijski čas namenjen izključno učenju in 
ne iskanju dela. Manjši del se pojavlja v obliki opravljanja prakse za specifične fakultete, kar je najbolj 
vidno pri zdravstveno usmerjenih fakultetah, saj imajo obvezno prakso in kroženje med oddelki v 
zdravstvenih ustanovah. Nadzor kakovosti v podjetju na Japonskem izhaja še iz povojnih časov, ko je 
ZDA hotela ustvariti velesilo za produkcijo v Vzhodni Aziji, vendar so imeli takratni produkti na 
Japonskem zloglasno slabo kakovost. Zato so uvedli posebna delovna mesta in posebne posvetovalne 
sisteme, s katerimi so zagotavljali kakovost izdelkov, in ti procesi so bili zelo uspešni. Mogoče je prav 
zaradi tega na Japonskem velik poudarek prav na zapisovanju vsega in na veliko birokracije, ki 
delavce v Sloveniji včasih zelo preseneti.  
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6. Zaključek 
 
V diplomskem delu smo obravnavali tematiko japonskega podjetništva v Sloveniji in na kakšen način 
se primerja z Japonsko. Na podlagi zastavljenih ciljev smo pregledali razvoj japonskega podjetništva 
vse od povojnih časov, da bi bolje razumeli koncepte, na katerih temeljijo. Pregledali smo razvoj 
sistema plač in njihove temelje, kjer smo opazili velik kulturni vpliv Japonske. To se je odražalo 
predvsem pri razvoju odmere plače in bonitet, ki so se pojavljale ob visokem industrijskem razvoju 
Japonske. Nadaljevali smo z opazovanjem pojava visokih delovnih ur na Japonskem, ki so imele v 
ozadju veliko potrebo Japonske, da se hitro prilagodi industrijskemu razvoju in je zato zahtevala 
veliko od svojih delavcev. S tem je kasneje prišlo do ugotovitev večjih podjetij, da je bolj smiselno 
obdržati delovno silo, kot jo odpustiti. To je privedlo do pojavov, kot je »neuporabni zaposleni« 
(madogiwazoku 窓際族), kjer so bili zaposleni še vedno v podjetju samo zavoljo prejemanja plače in 
niso nosili nobenih pomembnih vlog.  
Zaradi pojava velikih in specializiranih podjetij se je pojavila potreba po specifični delovni sili, ki ni bila 
uporabna nikjer drugje na trgu dela. Zato so japonska podjetja te delavce sama izobrazila. Pojavilo se 
je tudi vprašanje plač teh delavcev, saj nikjer na trgu ni bilo primerljivih delavcev, po katerih bi se 
lahko orientirali glede višine plače. Tako so japonska podjetja sprejela nenapisano pravilo, da so svoje 
specifične delavce plačevali po vseh podjetjih približno enako. S tem so se izognili slabi volji 
zaposlenih in jim dali občutek, da so v podjetju potrebni in zaželeni. Pri obravnavanju plač se je na 
Japonskem pojavil dokaj specifičen koncept izplačevanja. Zaradi velikega družbenega poudarka med 
razmerjem nadrejenega in podrejenega ter prepričanja, da mora mladi delavec ali učenec v svojo 
stroko vložiti veliko časa, ponekod je to celo cilj celotne delovne dobe, je bila tudi plača razporejena 
temu primerno. Začetni delavec je moral delati vrsto let, da je do približno 35. leta prišel na ugodno 
pozicijo, kjer je imel zelo veliko plačo in odgovornost. To si je moral zaslužiti z doseganjem svojih 
ciljev in sledenjem ustaljenim procesom poviševanja po turnirskem sistemu, kjer je moral po podjetju 
krožiti med različnimi oddelki, pridobivati znanje, za katerega prej ni bil izobražen v šoli, in si nato 
zaslužiti pozicijo na višjem krogu managementa. Nato je imel na voljo 10–15 let, kjer je bilo od njega 
pričakovano, da bo svojim otrokom plačal izobrazbo in da bo njegova žena ostala doma za vzgajanje 
otrok. Okoli 50. leta starosti je bil nato premeščen na nižjo pozicijo ali v oddaljen kraj v hčerinsko 
podjetje, kjer se mu je občutno znižala tudi plača. Zato so se nekateri pari med seboj odločali, kdaj 
bodo imeli otroke, da so lahko v najbolj dobičkonosnih letih moža zagotovili otrokom izobrazbo na 
uglednih univerzah. To se nam je zdel še posebej zanimiv cikel, saj je Slovenija veliko drugačna v tem 
pogledu. Pri nas sta porast plače in odgovornost odvisni od potrebe podjetja. Navajeni smo stalnega, 
vendar počasnega porasta plače z delovno dobo skozi celotno delovno dobo.  
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Pri sindikatih na Japonskem smo proučili nastanek in kasnejši razvoj, ki izhaja iz potrebe po 
zagotovitvi dobrih delovnih razmer v hitro se razvijajoči povojni industriji Japonske. Specifičnost 
Japonske se pokaže pri organizaciji sindikatov za zgolj eno podjetje, ne pa za nek centralni sistem 
celotne Japonske. To je verjetno izhajalo iz hitrega razvoja japonske industrije in zagotavljanja hitrega 
odziva na »pomladno ofenzivo«, ko so delavci zaprli rudnike, dokler niso bile njihove zahteve 
izpolnjene. S tem pojavom verjetno ni bilo časa vzpostaviti centraliziranega sistema sindikatov, 
temveč so za vsako podjetje ustanovili svoje sindikate, ki delujejo skupaj z managementom v dobro 
podjetja. V Sloveniji je ta sistem centraliziran za javne uslužbence in jim s tem zagotavlja enakost, 
medtem ko je na Japonskem to bolj odvisno od podjetja do podjetja. 
Pregledali smo tudi razvoj nadzora kakovosti in razloge za uvedbo tega sistema. Ker so hotele ZDA po 
vojni vzpostaviti močno trgovsko zaveznico v Vzhodni Aziji, so veliko vlagali v izobraževanje in 
izboljšavo japonskih proizvodenj in podjetij. Skladno s tem so pošiljali japonske managerje v ZDA na 
izobraževanje in prinašali novo tehnologijo na Japonsko. Tako so razvili sisteme nadzora nad 
produkti, da so zagotovili dobro kakovost, preden so jih odpremili. 
V šolskem sistemu smo pregledali pojav zaposlovanja mladih diplomantov (shūkatsu 就活), kjer imajo 
študentje v zadnjem letu spomladi začetek obiskovanja podjetij in opravljanja testov pri njih, od 
katerih nato izberejo najboljše kandidate. Ti študentje imajo nato zagotovljeno delo, takoj ko 
zaključijo študij. Proces je naporen, saj morajo študentje nekaj mesecev posvetiti samo temu. Vendar 
pa je to njihova edina izbira, če si hočejo zagotoviti perspektivno službo. Če dela ne dobijo, se vrnejo 
nazaj v šolo in poskusijo še enkrat naslednje leto, vendar študentov, ki ponavljajo, podjetja bolj 
poredko zaposlijo.  
Pregledali smo tudi posebnosti japonskega podjetništva: povezanost med zaposlenim in podjetjem, 
nagrajevanjem napredkov in vzpostavitvijo sindikatov za vsako podjetje. Prav tako smo primerjali 
delovno dobo med Slovenijo, Italijo in Japonsko, da smo ugotovili, kolikšen odstotek delavcev je 
zaposlenih v podjetju več kot 10 let. Ugotovili smo, da je največji odstotek v Sloveniji, vendar zaradi 
veliko manjšega števila prebivalstva to po našem mnenju ni primerljivo, zato smo dodali tudi Italijo 
kot predstavnico evropskih držav, kjer smo ugotovili, da je na Japonskem večji odstotek ljudi, ki so 
zaposleni več kot 10 let v istem podjetju. 
Pri delovni sili smo proučili tudi ljudi, ki ne delajo oziroma delajo občasna dela, in njihove razloge. Eni 
izmed teh se nočejo zaposliti, drugi iščejo posebna dela, kot so umetniki ipd., tretji pa dela ne morejo 
najti. V japonskih podjetjih pa smo pogledali, kaj vpliva na možnost napredka v podjetju. To sta 
starost in sposobnost. Tudi če ima delavec veliko sposobnost, mora delati v podjetju vrsto let, preden 
lahko pride do višje pozicije.  
Nato smo bolj podrobno proučili začetek gospodarske rasti podjetij in velike dogodke, ki so pomagali 
pri tem. Ob tem lahko omenimo Sporazum Plaza v letu 1985, ki je prilagodil izmenjavo med jenom in 
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dolarjem, tako da je jen visoko narasel. Po zlomu trga smo pregledali aktivnosti, ki jih je izvajala 
japonska vlada za ustavljanje stagnacije japonske ekonomije, kjer so med drugim znižali napihnjene 
cene nepremičnin.  
Pregledali smo tudi način poslovanja velikih japonskih podjetij s podizvajalci, kjer smo ugotovili nekaj 
specifik predvsem pri številu podizvajalcev in pri deljenju odgovornosti glede prodaje produkta. 
Opisali smo koncept »ravno ob pravem času«, ki je Toyoti pomagal vzpostaviti vodilno vlogo v 
svetovnem podjetništvu. Ta koncept dodeljuje prednost samo enemu produktu naenkrat in 
nadzorovanju kakovosti samega produkta. Prav tako omejuje porabo prostorov za shranjevanje, saj je 
bil to glavni problem japonskih podjetij v tistem času. Taiichi Ōno je najprej delal v pristanišču, kjer je 
opazil problem pomanjkanja prostora za shranjevanje, zato je izumil koncept uporabe in obdelave 
samo trenutno potrebnih delov, kar se je izkazalo za izjemno učinkovit sistem dela.  
Nato smo pregledali razvoj podjetništva v današnjem času s konceptom Abenomika, kjer se tudi 
danes izboljšujejo delovne razmere žensk, vendar pa je še vedno prisotna »krivulja M«, kjer ženske 
delajo do 30. leta, nato vzgajajo otroke in po 45. letu se zopet vrnejo na delo. Japonska se trudi tudi 
te ženske, ki se vrnejo kasneje, bolje integrirati v delovni sistem. Prav tako smo pregledali načrte za 
»Družbo 5.0«, kjer se Japonska trudi prenesti čim večji delež podatkov in procesov v informacijske 
oblake, da so lahko dostopni povsod in da so organizirani. To velja tudi za avtomatizacijo proizvodenj, 
kjer se trudijo vpeljati čim bolj učinkovite robote.  
Opisali smo primer podjetja Boeing, ki je v letu 2004 izgubilo večino novih pogodb za letala pri svojem 
tekmecu Airbus, zato ker niso zadržali izobražene delovne sile in so morali vso delovno silo ponovno 
izobraziti. 
Na koncu smo na podlagi analize opisane literature in pričakovanj zasnovali anketo, ki smo jo poslali 
japonskim podjetjem v Sloveniji, kjer nas je zanimala predvsem komunikacija med japonsko in 
slovensko vejo podjetja. Zanimale so nas delovna doba, komunikacija in izmenjave zaposlenih. 
Rezultate smo nato predstavili z grafi, kjer so bile nekatere stvari po naših pričakovanjih, druge pa so 
odstopale. Nato smo rezultate obrazložili in ugotovili, kako bi lahko bolje naredili anketo.  
 
7. Raziskovalno vprašanje 
 
Pri pregledu komunikacije med podjetji nas je zanimal predvsem jezik, ki je v uporabi. Pričakovali 
smo, da bo komunikacija potekala v japonščini zaradi specifičnih delovnih praks in zaradi potreb 
prenašanja informacij. Iz anket smo ugotovili, da komunikacija poteka pretežno v angleščini, kar 
lahko objasnimo s tem, da so podjetja mednarodna.  
Zanimal nas je tudi sistem mentoriranja v japonskih podjetjih v Sloveniji in ali ta podjetja zaposlujejo 
izključno mlade diplomante, kot je še vedno značilno za delovne prakse na Japonskem. Iz izpolnjenih 
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anket smo ugotovili, da je v Sloveniji proces zaposlovanja veliko bolj osredotočen na izkušene 
delavce. To je verjetno zaradi poslovnih praks v Sloveniji in zaradi prilagajanja podjetij na to 
poslovanje. Pregledali smo tudi delovno dobo in odražanje dolge zaposlitve v japonskih podjetjih v 
Sloveniji, kjer dolžina delovne dobe nakazuje podobnosti z Japonsko, ni pa točno razviden trend 
doživljenjske zaposlenosti. Če pogledamo pridobljene odgovore, vidimo, da je delovna doba verjetno 
najdaljša pri podjetju Makita, in sicer 15–20 let, nato pri podjetju Summit motors, kjer je povprečna 
delovna doba 11 let, zadnji podatek pa imamo za podjetje Toyota, kjer je povprečna delovna doba 
5–6 let. Iz teh podatkov ne moremo sklepati trendov dolge zaposlitve, lahko pa vidimo dokaj stabilno 
delo pri izbranih podjetjih.  
Pogledamo lahko še funkcije, ki jih opravljajo delavci na izmenjavi v Sloveniji, ki so tako izobraževalne 
kot nadzorne in izmenjave se dogajajo vse od dveh mesecev do petih let, kar kaže na velik razpon 
delovnih nalog in funkcij, ki jih zaposleni opravljajo v teh podjetjih. Krajše izmenjave so prisotne 
predvsem pri podjetju Yaskawa Ristro, kjer je veliko izmenjave znanja pri vzpostavljanju nove 
proizvodnje. Japonska podjetja v Sloveniji imajo nekaj specifičnih načinov dela, ki so se prenesli z 
Japonske, vendar pa v veliki meri sledijo trendom podjetništva v Sloveniji in drugod po svetu, tako da 
je njihovo delovanje blizu vsem ljudem. To diplomsko delo je le začetek za proučevanje delovanja 
japonskih podjetij v Sloveniji in je še veliko tematik, ki se jih lahko proučuje. Verjamemo, da se bo 
število japonskih podjetij v Sloveniji še povečalo zaradi dobrega položaja države, kjer imajo dostop do 
celotne Evrope kot tudi do sosednjih držav. 
 
8. Povzetek v slovenščini 
 
V diplomskem delu smo proučevali odražanje japonskih poslovnih praks v japonskih podjetjih v 
Sloveniji. Predvsem smo raziskovali komunikacijo med japonsko vejo podjetja in slovensko vejo 
japonskega podjetja. Predstavili smo zgodovinski razvoj japonskih poslovnih praks na Japonskem in 
razloge, zakaj je bil njihov razvoj takšen. Ugotovili smo, da je Japonska zaradi velikega in hitrega 
razvoja uvedla v sistem poslovanja neke posebnosti, ki jih drugod po svetu ni videti. To je bila 
kombinacija hitre industrializacije države v začetku 20. stoletja in po drugi svetovni vojni in japonske 
kulture dela, ki se je delno ohranila tudi v kasnejših delovnih procesih. To je Japonski pomagalo 
doseči veliko rast po drugi svetovni vojni, saj je imela podporo ZDA in tudi izboljšane možnosti 
produkcije zaradi predaje znanja s strani ZDA. Uvedli so tudi drugačne koncepte dela in nagrajevanja, 
kar je privedlo do tega, da je Japonska še danes država, kjer povprečni delavec v podjetju ostane več 
kot 10 let. Zaradi pojava specifičnih nalog v podjetju in neizobraženosti delavcev so japonska podjetja 
pričela veliko vlagati v delavce, ki niso bili uporabni drugod, tako so razvili tudi poseben sistem 
plačevanja teh delavcev, ki so ga podjetja določila med seboj, da so se izognili prehajanju delavcev 
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med podjetji. Japonska podjetja so zadrževala delovno silo, ko je niso potrebovala. To so naredili, da 
bi se izognili ponovnemu usposabljanju delavcev po tem, ko so jih zopet potrebovali za specifične 
naloge. Skupaj z japonsko kulturo dela v enem podjetju je to na koncu privedlo do tega, da so bili 
»neuporabni zaposleni« (madogiwazoku 窓際族) v podjetju samo zato, da so urejali papirje in 
birokracijo, niso pa pripomogli k delovnim procesom. Čakali so na upokojitev, s tem da so imeli 
zagotovljeno doživljenjsko zaposlitev.  
Še en specifičen pojav za Japonsko so bila obdobja plač, kjer so delavci pričeli na najnižjih pozicijah in 
se s turnirskim sistemom izločanja prebijali horizontalno po vseh oddelkih, dokler niso po določenih 
letih pridobili višje pozicije. Ta sistem je bil v uporabi ob veliki rasti japonskega podjetništva in se 
vmes skoraj ni spreminjal. Čeprav je lahko mladi delavec pokazal velik talent, je moral najprej doseči 
dovolj visoko starost in več pozicij, da je lahko napredoval.  
Zaradi hitre industrializacije so se kmalu pojavili problemi s sindikati, saj jih Japonska na začetku 
20. stoletja ni imela. Delavci so bili podvrženi slabim delovnim pogojem brez možnosti pritožbe. Šele 
po množičnih protestih in zapiranju rudnikov v tridesetih in štiridesetih letih so si delavci uspeli 
zagotoviti sindikate. Vendar so bili sindikati vzpostavljeni na ravni vsakega podjetja posebej in ne na 
državni ravni, kar se je ohranilo še danes.  
ZDA je veliko pripomogla k hitremu razvoju japonskega podjetništva in k vzpostavljanju standardov 
dela. Ker so imeli japonski produkti po drugi svetovni vojni slabo kakovost, so s pomočjo ZDA in z 
uvedbo skupin za nadzor kakovosti kmalu prišli med vodilne proizvajalce na svetu. Ti sistemi so 
primerljivi tudi z delovnimi zbori v evropskih državah, ki so ugotovili, da lahko delavci najbolj 
pripomorejo k izboljšavi delovnih procesov že na samem delovnem mestu. Delavec lahko najbolje 
oceni kakovost izdelka in predlaga izboljšave, ki jih tisti, ki niso vpeljani v delovni proces, sploh ne bi 
opazili. To je bilo tudi vodilo sistema »ravno ob pravem času« na Japonskem, ki je pričel poudarjati 
pomembnost kvalitete pred kvantiteto. Zaradi velike zasedenosti japonskih pristanišč in pomanjkanja 
prostora je Taiichi Ōno, ki je delal v pristanišču, predlagal izboljšave. V proizvodnji je predlagal 
izdelavo samo enega izdelka naenkrat in sistem dobave, ki ni uporabljal skladišča za dele, ki niso v 
uporabi. Princip je temeljil na dobavi ravno prave količine za izvedbo dela in jasnem označevanju 
dela, ki je že bilo narejeno, in delo, ki mora na določenem elementu še biti izvedeno. S tem so 
prihranili veliko prostora in izjemno pospešili produkcijo.  
Pogledali smo tudi sistem izplačevanja bonusov, ki je nekoliko drugačen kot drugod po svetu. Imajo 
tudi poseben sistem zaposlovanja mladih diplomantov, ki zadnji dve leti študija preživijo v iskanju 
dela v uglednih podjetjih. Japonska je prevzela ta sistem zaposlovanja, ki se pojavlja le še v Južni 
Koreji, kjer imajo določeni študentje pred koncem študija zagotovljeno dobro delovno mesto in rast v 
podjetju. S tem pride tudi do veliko stresa, saj ne hodijo le na predstavitve podjetij, ampak v podjetjih 
opravljajo teste, intervjuje in naloge. Primerjali smo tudi management v ZDA in na Japonskem ter 
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predstavili tri stebre japonskega podjetništva: povezavo med podjetjem in zaposlenim, sistem 
nagrajevanja napredkov in vzpostavitev sindikatov.  
Primerjali smo tudi delavce, ki v istem podjetju delajo več kot 10 let, in sicer iz Slovenije, Italije in z 
Japonske. Italijo smo dodali zraven kot evropsko državo, ki se lahko primerja z Japonsko po številu, 
saj bi bile samo številke iz Slovenije veliko drugačne in manj primerljive za pregled.  
Opisali smo veliko gospodarsko rast Japonske in zlom trga ter raziskali razloge za to. Opisali smo 
sisteme dela v Toyoti, kot je produkcija »ravno ob pravem času«, ki je Toyoto zaradi sistemizacije 
proizvodnje pripeljala med vodilne proizvajalce avtomobilov.  
Opisali smo tudi »Abenomika«, kar je vladna iniciativa za pospeševanje japonskega podjetništva in 
vključevanja žensk v delovno silo.  
Nato smo opisali štiri japonska podjetja v Sloveniji: Makita, d. o. o., Yaskawa Ristro, d. o. o., Summit 
avto, d. o. o., in Toyota, d. o. o. Peto podjetje, ki je odgovorilo na vprašanja, pa je želelo ostati 
anonimno. Podjetjem smo poslali vprašanja in na podlagi odgovorov podali svoje zaključke. Odgovore 
smo predstavili z grafi in z diskusijo primerjali koncepte poslovanja na Japonskem s temi v Sloveniji. 
Ugotovili smo, da se v nekaterih primerih ohranjajo japonske poslovne prakse, v nekaterih pa so se 
delovni procesi prilagodili poslovanju v Sloveniji. Še predvsem je to razvidno iz prakse zaposlovanja v 
Sloveniji, kjer japonska podjetja ne zaposlujejo le mladih diplomantov, ampak tudi izkušene delavce, 
kar kaže na zadovoljevanje trenutnih potreb in ne ustvarjanje delavca, ki svojo pot prične pri enem 
podjetju. Prav tako se kažejo trendi zaposlovanja za dlje časa v istem podjetju, vendar rezultati niso 
dovolj nazorni, da bi lahko to z gotovostjo trdili.  
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9. スロベニアで営業する日系企業における日本的経営の影響 
 
1.  はじめに 
 この論文では、スロベニアにある日系企業の経営体制を調査した。主に、日本に
ある本社とスロベニア支店とのコミュニケーションや経営方法について分析した。
「スロベニアにある日系企業は日本的経営を採用しているか」という研究課題に答
えるため、20 世紀の始めから今日までの日本経済や企業の組み立てを研究し、発展
の由来と現在の状況について調べた。 
 
2.  日本企業の歴史 
 日本では、急速で高度な経済発展のため、海外にない特別な工業製品の製造の仕
方が実現した。日本の企業では、一人ひとりの職員は退職まで同じ会社で就職して
おり、システムは雇い主と職員の信頼関係に基づいている。それは、２０世紀の始
めと第二次世界大戦後の早い工業化と日本の特殊な労働文化のために現れ、現在の
経済や経営にも影響を与えている。アメリカからの支援により、第二次世界大戦後、
日本は急激な工業化を実現し、アメリカから経済や経営の知見を受け入れ、工業製
品を増産した。日本では海外とは異なった仕事の流通や報酬システムのため、労働
者は会社に平均 10 年以上勤務する。 
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2.1  使用されていない労働力の維持 
   (Abegglen 2006: 77-110)によると、日本の企業は労働力を専業に区別した。した
がって、労働者は分業した。この労働者は企業の一部の仕事だけを行った。では、
その特別な作業がもう必要とされないときは、どうしたのだろうか。日本の企業は、
このとき、労働者を退職一する方、維持することはもっと便利だということに気が
付いた。この分業した労働者を退職させたら、必要になったとき、もう一回新たな
労働者を養成しなければならない。一方で、労働者を維持したら、分業した労働者
をいつでも利用できる。したがって、企業で業務や作業をしないで、資料を整理す
ることや給料をもらうことだけの労働者がおり、「窓際族」という現象が現れた。 
 
2.2  企業の中での地位と給料 
 (Hart and Kawasaki 1999, 62–120)では、日本で給料については特別なシステムが
現れた。日本社会では上下関係はとても特別なので、企業の中でもこの差が表され
なければならない。職位が低い社員は地位を上げるには、時間や力を多く注がなけ
ればならない。企業の作業に努力や時間が多く注がれたとき、地位と共に、収入も
大きくなった。普通の労働者は最も重要な地位に達するのに、10 年か 15 年ぐらい
の時間があった。30 歳くらいのとき、もっとも責任があり、収入も最も大きい。そ
れは、自分の家族にいい生活を送らせて、子供がよい大学に入学できるようであっ
た。50 歳くらいのとき、転勤させられ、地位は下がり、収入も減る。 
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2.3  日本労働組合の機能 
 (Dore 1973, 33–37)によると、第 2 次世界大戦後、急激な工業化を達成した日本は、
新たに別の問題に直面した。20 世紀の始めに、日本には労働者を守る機能がなかっ
た。労働条件は厳しく、労働者が企業に対して労働条件の改善を訴えることは不可
能であった。1930 年代と 40 年代における，炭鉱の労働者の複数の抗議の結果、日
本においてはじめて労働組合が設立された。この労働組合は、海外のそれとは違い、
国主導のものではなく、各企業に設立されている。この制度は現在でも採用されて
いる。 
 
2.4  品質管理 
 (Kootanaee idr. 2013, 8–12)によると、日本的経営の発展と確立は、アメリカによ
る影響に負うところが大きい。日本の製品は特に第二次世界大戦後、品質が不良で
あった。日本の企業は、アメリカの専門家と品質管理の組合を作り、間もなく世界
の経営を主導するようになった。日本が取り入れたシステムは、ヨーロッパにもあ
る「労働者は業務執行や製作をどのようによくするか必ず知っている」というシス
テムである。労働者は、毎日、自分の作業をし、何か不具合があった場合、改善を
申し入れる。この作業をしない労働者は、地位が高くても、どのように製品の作り
方を改善するかということを知らず、それが問題であることも認識しない。その時、
日本の企業は、製品は量より質が重要であるということに気づいた。典型的な例は、
大野耐一の例である。彼が港で働いていた際、港の製品や資源の置き場には、スペ
ースがないということに気づいた。そこで、置き場のスペースを確保するために、
製品を必要な分だけ製造し、さらに資源が必要なときにのみその資源を確保する、
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というシステムの導入を申し入れた。この改善により、置き場のスペースに余裕が
でき、作業の効率化・高速化を実現した。 
 
2.5  賞与（ボーナス）制度と就職活動 
    賞与（ボーナス）体制についても研究した。日本の賞与体制は海外と異なる。ボ
ーナスは 1 年に 2 回払いで、金額の大きさも他の国と大分違っている。実は、ボー
ナスの金額の大きさは、ボーナスの金額が税金を含めない金額であることによる。
賞与体制の他に、日本には「就職活動」という、仕事を見つけるための特別な活動
がある。就職活動（就活）では大学生が３年生のときから、仕事を得るために様々
な会社の説明会に参加し、試験や面接を受ける。就活は、大学を卒業後すぐに働き
始めるために必要不可欠である。就活のため、仕事がない日本人の割合は低いが、
大学生は多くのストレスを受ける。このシステムは、韓国が起源である。大学生が
卒業後、すぐに働き始められるように生み出されたシステムである。 
 
2.6  日本の経営の柱 
    (Aoki 1996, 41–66)によると、日本的経営の体制とアメリカ経営の体制を比較
し、日本の経営の柱を３つ挙げた： 
（一）企業と労働者の関連 
職員は同じ会社で就職している。会社は職員に終身雇用や賞与を備える 
（二） 昇進の報酬（お金） 
同じ会社で長く働ければ働くほど、賞与のお金が高くなる。 
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（三）労働組合の確立  
各企業は一つの労働組合があり、会社のすべての職員はメンバーである。 
 
2.7  在任期間 
   参考文献に見つけたデータに基づいて、イタリア、スロベニアと日本の労働
者の就職期間を比較した。スロベニアは人口が日本よりとても少ないので、比較対
象として参考にならなかった。そのため、大体日本と同じ人口がいるイタリアと比
較した。イタリアと比べて、日本の労働者はひとつの会社に就職する期間が長いこ
とがわかった。 
2.8  経済発展と破綻 
 経済発展と破綻についても研究した。企業は増加していた生産の需要のため、銀
行に資金援助を要請した。生産の需要が減少したとき、企業は借金を払い戻せなく、
破綻した。 
 
2.9  アベノミクス 
 (The Government of Japan 2017, 2–4)では、アベノミクスという政策を分析した。
アベノミクスの目的は日本経済や経営を再活性化するため、いろいろな対策を行う
ということである。対策の一つは、女性が企業で働きやすくするという政策である。
現在の日本では、ほとんどの女性が結婚した後もしくは供を産んだ後、仕事を辞め、
主婦になる。この政策を通じて、日本政府は女性も男性と同じく、退職まで企業で
働くことができる環境をつくることを目指している。 
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3. スロベニアにある日本の企業 
 この章では、スロベニアにある五つの日系企業を分析した。スロベニアにある日
系企業は、マキタ、ヤスカワ、サッミットアウトとトヨタである。五つ目の会社は
匿名である。これらの日系企業に日系企業にアンケートし、回答をグラフとディス
カッションでまとめた。 
 
3.1  アンケートの問題と回答 
 はじめにコミュニケーションの仕方について質問した。結果、日本の本社とスロ
ベニアの支社は、毎日コミュニケーションを行っていることが分かった。したがっ
て、スロベニア支社は毎日、日本の本社の管理下にあるという結論を下した。次に、
スロベニア支社は、本社との相談なしに、どのような経営に関する決断をすること
ができるのか、ということを尋ねた。分析の結果、スロベニアの支社は、コストが
低いプロジェクトは自身で経営判断を下すことが可能だが，コストが高いプロジェ
クトに関しては，本社とのコミュニケーションが必須であることが分かった。 
 次に、言語の問題である。使用されている言語は、大体、英語であるということ
が分かった。企業は国際的になり、経営についてのコミュニケーションは英語で行
う。すなわち、日本語の能力は、スロベニアにある日系企業で働ける条件ではない。 
 アンケートの回答から、日本的経営はいくつかの企業で行われているが、他の企
業はスロベニアの経営スタイルに合わせたということがわかった。それは、新卒採
用だけでなく、中途採用も行うという現象に見られる。 
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4. 終わりに 
 
 この論文では、日本的経営とスロベニアにある日系企業の経営事態を分析した。
日本的経営は，戦後でだいぶ変化し，現在でも変化を続けている。したがって，将
来において，このような研究が行われる余地がある。 
 この論文は、スロベニアに進出を希望する日本の会社のためと日本に支店を展開
したいスロベニア会社のためである。  
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Izjava o avtorstvu 
 
Izjavljam, da je diplomsko delo v celoti moje avtorsko delo ter da so uporabljeni viri in literatura 
navedeni v skladu s strokovnimi standardi in veljavno zakonodajo. 
 
Ljubljana, 10.7.2019                                                                      Bor Rotar 
  
 
 
 
 
Izjava kandidata / kandidatke 
 
Spodaj podpisani/a _____________________________________ izjavljam, da je besedilo  
Diplomskega/magistrskega dela v tiskani in elektronski obliki istovetno, in  
 
dovoljujem / ne dovoljujem 
(ustrezno obkrožiti) 
 
objavo diplomskega/magistrskega dela na fakultetnih spletnih straneh. 
 
Datum: 
Podpis kandidata / kandidatke: 
 
